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1.1	Arbeidsmarkt-	De komende decennia staan in het teken van een toenemende ontgroening
	ontwikkelingen 	en vergrijzing. Er zijn twee kanten aan de vergrijzing. Enerzijds worden
	in de zorgsector	meer mensen oud, anderzijds worden de mensen steeds ouder. Dit wordt
wel de dubbele vergrijzing genoemd (Wiegers e.a 1998). De ontgroening
leidt ertoe dat er minder jonge mensen zijn en daarom neemt het aanbod van jong, gekwalificeerd personeel op de arbeidsmarkt af. De concurrentie is om deze reden groot op de arbeidsmarkt, onder andere in de deelmarkt gezondheidszorg. De vergrijzing leidt er op haar beurt toe dat er een groeiende behoefte is aan zorgverlening. Daarnaast wordt een groot deel van de zorgverlening overgeheveld van intramurale instellingen (zoals ziekenhuizen) naar de thuisomgeving van de patiënt. De vraag naar de thuiszorg neemt, gezien bovenstaande ontwikkelingen, toe. Terwijl de behoefte aan (thuis)zorg steeds groter wordt, neemt het personeelsaanbod af. Dit komt niet alleen door de ontgroening, maar ook door de afname van de belangstelling voor zorg(opleidingen). Op basis van onderzoeksprognoses en arbeidsmarktcijfers is te verwachten dat deze trend zich in de toekomst zal doorzetten. In 1998 tekende zich reeds een verkrapping af op de arbeidsmarkt in de zorgsector. Echte belangrijke personeelstekorten zullen zich op dit moment echter nog niet overal manifesteren. Voor bepaalde soorten functies met specialistische opleidingen en in bepaalde regio's ontstaan hoogstwaarschijnlijk knelpunten (Wiegers e.a. 1998). Het is alleen afwachten wanneer deze tekorten zullen ontstaan. De verwachtingen variëren per scenario van het jaar 2000 tot het jaar 2005 (Vermeulen e.a. 1998). 

1.2 	Werving van werknemers 	Bij problemen met de werving van werknemers, zal een organisatie zich 
waarschijnlijk eerst buigen over het bestaande wervingsbeleid. Gebruiken we wel de juiste middelen en bereiken we onze doelgroep wel? Om de juiste doelgroep te bereiken, worden steeds creatievere campagnes uitgedacht. Het wervingsbeleid vertoont dan ook steeds meer overeenkomsten met het marketingbeleid. Het verschil is dat marketing zich richt op de consumentenmarkt, terwijl werving en selectie zich richt op de arbeidsmarkt. Sinds enkele decennia proberen organisaties zich via marketingtechnieken te 'verkopen' als werkgever (Bremer 1987). Dit impliceert dat de potentiële werknemers gezien worden als 'klanten' van de organisatie. De werknemer is de consument en de (arbeid binnen de) organisatie het product. De vraag hierbij is hoe de organisatie zo goed mogelijk in de wensen en de behoeften van potentiële werknemers kan voorzien. In de marketingliteratuur wordt dan gesproken van een 'outside-in' visie in tegenstelling tot de 'inside-out' visie (Kotler 1996:41). Dit uitgangspunt van de marketing is eveneens van toepassing op de werving in het jaar 2000. Het is uiteindelijk gericht op één doel: het beïnvloeden van sollicitatiegedrag. Totdat de arbeidsmarkt weer ruim gevuld is, zal er aan dit fenomeen weinig veranderen. De werkzoekende van tegenwoordig kan met een relatief groot eisenpakket de arbeidsmarkt betreden. 

1.3	Behoud van werknemers 	Bij de behoefte aan gekwalificeerd personeel is aandacht voor de werving 
alleen onvoldoende. Het personeelsbeleid, waarvan het wervingsbeleid onderdeel is, moet tevens gericht zijn op het behoud van werknemers. Terwijl de organisatie zich richt op het binnenhalen van personeel, moet deze ervoor waken dat de huidige werknemers niet in groten getale vertrekken. Een op de doelgroep toegesneden personeelsbeleid is een middel om dit te voorkomen. Er dient gekeken te worden naar de behoeften van de huidige werknemers. Het wordt tijd dat organisaties de hand in eigen boezem steken. Het gaat er immers niet om iets wat kwalitatief beneden de maat is met een goede marketingstrategie te verkopen, maar om daadwerkelijke kwaliteit te bieden in de vorm van een organisatie waar de mensen graag willen komen en blijven. De werknemer neemt geen genoegen met een inferieure kwaliteit..

1.4	Factoren die van 		Een onderzoek naar het imago als werkgever is zowel intern als extern te
invloed zijn op behoud 	benaderen. Extern betreft het de vraag hoe potentiële werkne​mers tegen
en werving			de organisatie aankijken en dit spiegelen aan hun beeld van de ideale
werkgever. Intern is het imago gebaseerd op de daadwerkelijke ervaring met de organisatie als werkgever. De factoren die van invloed zijn op behoud en werving staan weergegeven in figuur 1.1.

Er zijn drie factoren van invloed op het behoud en de werving van werknemers in de thuiszorg. De eerste factor, die het komen en gaan van werknemers beïnvloedt, is de organisatie. Er zijn namelijk aspecten die het beeld als werkgever beïnvloeden en die betrekking hebben op de organisatie. Hierbij kan onder andere gedacht worden aan de structuur en de cultuur van de organisatie. Het is ook belangrijk een onder​scheid te maken tussen de verwachtingen ten aanzien van een organisatie én verwachtingen ten aanzien van een baan. De baan is dan ook de tweede factor, die van invloed is op het komen, blijven en/of vertrekken van werknemers. Het oordeel van mensen over een baan heeft betrekking op de arbeidsinhoud, arbeidsverhou​dingen, arbeidsvoorwaarden en arbeids​omstandighe​den, ook wel genoemd de vier A's (Van Ginneken 1986). Dit zijn vier aspecten die onder de noemer kwaliteit van de arbeid kunnen worden ge​bracht. Een laatste factor die van invloed is op het oordeel over baan en organisatie is de aanwezigheid van alterna​tieven op de arbeidsmarkt (Van Breukelen 1993). Bij een ruime arbeidsmarkt, waarbij de kansen op een andere baan geringer zijn, zullen werknemers hun baan gaan idealiseren. Bij een krappe arbeids​markt, en dus bij aanwezigheid van alternatieven, zijn mensen eerder geneigd te denken over deze alternatie​ven. Hierdoor verandert hun beeld van de huidige werkgever. Al zetten ze zichzelf niet aan het denken, dan worden ze wel aan het denken gezet door alle initiatieven die worden ontplooid door concurrenten om personeel aan te trekken. Dit kan tot gevolg hebben, dat mensen de organisatie negatiever gaan bekijken en daarom de organisatie verlaten. Voor potentiële werknemers geldt, dat zij in tijden van schaarste op de arbeidsmarkt een selectievere houding aan kunnen nemen ten opzichte van de werkgevers. De potentiële sollicitant zal zich kritisch opstellen ten opzichte van de verschillende organisaties. Hetzelfde geldt voor de werknemer in diens keuze om voor een organisatie te blijven werken of er weg te gaan. In dit geval worden ook andere aspecten in de besluitvorming betrokken. Deze zal ook aspecten van de huidige functievervulling in het besluitvormingsproces betrekken, die voor een sollicitant niet waarneembaar zijn (Kusters 1988:3). Het oordeel van mensen over de organisatie en de baan is te reduceren tot één ver​schijnsel: satisfac​tie. Voor potentiële werknemers geldt hier de verwachte mate van satisfactie. De invloed van de arbeidsmarkt werkt niet altijd via de satisfactie, maar is in veel gevallen wel van invloed op de intentie van werknemers om te komen, blijven of vertrekken.
Bij de overheveling van het marketingparadigma naar het personeelsbeleid is


het imago van de organisatie van belang. Het imago is namelijk een nvloedrijker bij het werven en behouden van personeel. Zowel het interne als het externe imago zijn hierbij van belang. Het externe imago, en dan met name het imago op de arbeidsmarkt, is belangrijk voor het werven van medewerkers. Het interne imago (het zelfbeeld) is minstens even belangrijk. Imago wordt in deze visie gekoppeld aan arbeidste​vredenheid. Als de eigen medewerkers tevreden zijn met hun baan en de organisatie, stralen zij dit uit naar 'buiten'. Het beeld dat externe groepen van de organisatie hebben, wordt dan ook mede beïnvloed door ervaringen van medewer​kers. 

Er kan niet alleen gesproken worden van een organisatie-imago (Cramwinckel en Nelissen 1994; Knecht 1986 In: Van Riel 1996). Het onderzoek naar het imago op de arbeidsmarkt wordt wel onderzoek naar het imago als werkgever genoemd. Verschillende sectoren hebben zich al aan een imago-onderzoek gewaagd. De detailhandel, de gemeente en het onderwijs zijn voorbeelden van sectoren die inzicht wilden hebben in hun imago als werkgever. De belangrijkste oorzaak hiervan was het (voorziene) knelpunt in de personeelsvoorziening. Het belang van een goed imago op de arbeidsmarkt wordt ook in de zorgsector onderkend. De sociale partners in de zorg zijn een campagne begonnen, omdat de zorgsector een tekort aan personeel voorziet. Een onderdeel hiervan is het onderzoek naar het huidige imago van de zorgsector. Het beeld dat nu bestaat, is volgens hen veelal gebaseerd op vooroordelen betreffende werkdruk en lage lonen. De voordelen van het werken in de zorg, zoals de zelfstandigheid en de mogelijkheden voor parttime werk, krijgen in deze campagne meer aandacht (De Kluis 1999:20-21). Naast het imago van een sector is het imago van de branche ook van grote invloed. Dit geldt ook voor de thuiszorg als branche binnen de sector gezondheidszorg. Het imago van een thuiszorgorganisatie wordt namelijk beïnvloed door de acties van andere thuiszorgorganisaties. Maar binnen een sector-, branche- of organisatie-imago kan het beeld ook gedifferentieerd zijn. Individuele factoren zoals selectieve waarneming, motivatiepatronen, leeftijd en opleidingsniveau hebben hun invloed bij het vaststellen van de criteria op basis waarvan een organisatie of branche wordt beoordeeld. Het imago is dus een complex fenomeen en de beïnvloedbaarheid moet dan ook met een zekere scepsis worden benaderd.

1.5 	Vraagstelling 		Dit onderzoek is gedaan in opdracht van een nationale thuiszorgorganisatie.
De Wetenschapswinkel van de Vrije Universiteit heeft een bemiddelende rol vervuld tussen organisatie en student. De betreffende organisatie zal ‘de onderzoeksorganisatie’ worden genoemd, omdat de organisatie anoniem wenste te blijven. In dit onderzoek staat de volgende vraag centraal​:

Welke factoren beïnvloeden het sollicitatiegedrag van potentiële werknemers en het exitgedrag van werknemers in de thuiszorg? 

Het behoud van werknemers is één van de hoofdlijnen van dit betoog. Hierbij speelt het (zelf)beeld van de werknemers ten aanzien van de organisatie een rol. De tweede hoofdlijn is de werving. Dit uit zich in het onderzoek naar het imago van deze thuiszorgorganisatie op de (regionale) arbeidsmarkt. De onderzoeksgroep is gezien de twee hoofdlijnen verdeeld in huidige en potentiële werknemers. De werknemers, die in het onderzoek zijn betrokken, zijn ziekenverzorgenden (ZV) en verpleegkundigen (VP). De potentiële werknemers zijn studenten van de opleidingen MDGO-VZ en HBO-V. Het onderzoek is gestructureerd aan de hand van de factoren organisatie, baan en arbeidsmarkt. 

Het beantwoorden van de vraagstelling is gericht op de volgende doelstelling:

Inzicht in aandachtspunten die het mogelijk maken om verzekerd te zijn van voldoende gekwalificeerd personeel in de toekomst.

1.6	Relevantie van het 		Met betrekking tot het raakvlak tussen imago en arbeidsmarkt is niet veel
		onderzoek			theorie voorhanden. Er is wel veel theorie over het imago en de arbeidsmarkt 
als afzonderlijke concepten. Het imago als werkge​ver komt vaker terug in praktijk-onderzoek. Via dit onderzoek zal in empirische zin aan bestaande kennis worden toegevoegd. Interessant is dat het imago als werkgever voor verschil​lende groepen mensen een verschillende inhoud heeft. Dus het onderzoek naar de beroepsgroepen ziekenverzorgenden en verpleegkundigen levert een bijdrage aan kennisvergaring over dit onderwerp. De maatschappelijke relevantie houdt verband met de krapte op de arbeidsmarkt. Door deze krapte gaan organisaties zich bezinnen op het beeld dat potentiële werknemers hebben van de organisatie. Met de resultaten van dit onderzoek kan de organisatie haar beleid ten aanzien van dit wervingsprobleem bijstellen. Door het geheel in een breder kader te plaatsen, is het ook waardevol voor andere organisaties. Met dit bredere kader wordt dan niet alleen het werven van personeel bedoeld, maar zeker ook het behoud van personeel. De focus op zowel behoud als werving leidt ertoe dat het een breed onderzoek is en dat er meer factoren in het spel zijn, dan wanneer het onderzoek alleen gericht zou zijn op behoud óf werving.

1.7 	Opzet van de scriptie	In de hoofdstukken twee en drie zal het theoretisch kader besproken worden




2 	Behoud van werknemers

Inleiding				In het kader van het behoud van werknemers vormen de organisatie en de 
baan de start voor de beoordeling van de werkgever. Het is een optelsom van beoordelingen van verschillende aspecten van organisatie en baan. Naast organisationele factoren, zijn ook individuele factoren van invloed op het keuzegedrag van potentiële werknemers en het beoordelingsgedrag van werknemers. Deze individuele factoren zijn bijvoorbeeld demografische factoren, zoals leeftijd en opleiding. Eerst zal in paragraaf 2.1 de organisatie worden besproken aan de hand van de aspecten structuur, cultuur, leiderschap en interne communicatie. De baan zal in paragraaf 2.2 behandeld worden. De kenmerken van de arbeidssituatie en het Job Characteristics Model zullen in deze paragraaf besproken worden. In paragraaf 2.3 zullen de effecten van de organisatie en baan worden besproken. De factoren organisatie en baan zijn beïnvloedbaar via het personeelsbeleid van een organisatie. Het personeelsbeleid, zal aan de hand van de facetten doorstroom en uitstroom, behandeld worden in paragraaf 2.4. Dit hoofdstuk wordt afgesloten met een samenvatting in paragraaf 2.5.

2.1 	Organisatie			Een organisatie is een geheel, dat uit verschillende aspecten bestaat. Het zijn
juist deze aspecten die van invloed zijn op de tevredenheid van de werknemers. Dit zijn aspecten die het behoud van werknemers kunnen handhaven of bevorderen. Aspecten als de structuur, cultuur, het leiderschap en de interne communicatie kunnen de mate van satisfactie en het verloop beïnvloeden.

2.1.1 	Structuur			Kouwenhoven en Van Hooft (1990:40) definiëren de structuur als de verdeling
van taken en bevoegdheden en de coördinatie hiervan. Deze definitie is vrijwel gelijk aan de definitie van Mintzberg (1991). De structuur van een organisatie heeft veel invloed op de concrete inhoud van functies en op de manier waarop mensen zich tot elkaar verhouden in organisaties. Ook de vorm van communicatie en de besluitvormingsprocedures vinden hun weerslag in de organisatiestructuur (Van Keulen en Van Woerkum 1993:22). Voor de concretisering van het begrip organisatiestructuur wordt de indeling van Kouwenhoven en Van Hooft (1991:41) gevolgd:

-	wijze waarop de taken van medewerkers zijn gestructureerd;
-	verantwoordelijkheid op welk niveau;
-	wijze waarop taken zijn geclusterd tot grotere organisatorische eenheden;
-	mate van centralisatie (autonomie van de delen);
-	hiërarchie (het aantal niveaus);
-	de omvang van de organisatie;
-	wijze waarop activiteiten op elkaar worden afgestemd.

Het onderscheid tussen decentralisatie en centralisatie is één van de vraagstukken betreffende het ontwerp van een organisatiestructuur. Uit onderzoek is gebleken, dat bijvoorbeeld decentralisatie leidt tot een minder groot verloop (Van Breukelen 1993:188). De organisatiestructuur heeft dan ook een direct effect op het welzijn van haar medewerkers. Van decentralisatie gaat volgens Mintzberg een motiverende werking uit. Dit soort motivatie is vooral belangrijk in professionele banen (Mintzberg 1991:103). Ook de mate van formalisatie is van invloed op de tevredenheid van werknemers. Arbeidsverzuim en een hoog arbeidsverloop worden door deze auteur omschreven als ‘dysfuncties’ van een sterk geformaliseerde structuur (1991:38). Structuurkenmerken zoals formalisatie en decentralisatie beïnvloeden de grenzen waarbinnen de individuele medewerker opereert. Een andere structuurvariabele is de omvang van de organisatie. De omvang van de organisatie heeft zijn effecten op de mate van specialisatie binnen een organisatie. Een bepaalde omvang maakt het mogelijk vergaand te specialiseren. De taakverdeling wordt dan ver doorgevoerd. Vergaande specialisering kan leiden tot demotivatie, omdat werknemers zicht op het eindproduct verliezen (Mintzberg 1991:30). De omvang van een organisatie is van invloed op vele aspecten van een baan. Grote organisaties hebben toch vaak een ietwat andere structuur dan kleinere organisaties. Dit heeft te maken met het feit dat men de organisatie op een bepaalde manier in moet delen, omdat men anders het overzicht verliest. Indik (1963) stelt dat de kwantitatieve groei van een organisatie een bureaucratiseringsproces in gang zet, welke onder andere gekenmerkt wordt door een toenemende arbeidsdeling en formalisering van de communicatie. Grotere organisaties neigen met andere woorden naar bureaucratisering. Dit heeft in zijn onderzoek een negatief effect op de arbeidsvoldoening (Berting en De Sitter 1969:146). In een onderzoek van Van Ginneken (1986) naar de kwalitatieve verschillen van arbeidsplaatsen tussen het Midden- en Kleinbedrijf (MKB) en het Grootbedrijf (GB) kwamen ook interessante conclusies naar boven. In grootschalige sectoren komt men vaker eentonige arbeid tegen, dan in kleinschalige sectoren. Werknemers in een kleine organisatie ervaren meer autonomie in hun beroep, dan werknemers bij grote bedrijven. De term 'ervaren' duidt op de perceptie van de betrokkenen. Hier spelen de individuele factoren een rol. De kans op een promotie wordt echter in grote organisaties veel hoger ingeschat dan in kleine organisaties. Wat betreft de arbeidsvoorwaarden concludeert Van Ginneken, dat in grote bedrijven zowel de primaire als de secundaire arbeidsvoorwaarden beter zijn. In kleine bedrijven is men echter meer tevreden over de beloning. De werkzekerheid is in grote organisaties nauwelijks beter dan in kleine organisaties (Van Ginneken 1986:21-29). Een conclusie met betrekking tot de arbeidsverhoudingen was dat in kleine bedrijven minder vaak een ondernemingsraad voorkomt (Van Ginneken 1986:40). Dit is gezien de wet niet verwonderlijk. In kleine bedrijven kan de afwezigheid van deze wettelijke vorm van medezeggenschap worden gecompenseerd door het persoonlijke contact met het management. In kleine bedrijven is er ook een betere sfeer en meer collegialiteit dan in grote bedrijven (Van Ginneken 1986:40). 

2.1.2 	Cultuur			De auteurs Peters en Waterman worden vaak aangehaald met betrekking tot
het thema organisatiecultuur. Deze auteurs stellen dat wanneer een bedrijf een sterke organisatiecultuur heeft, de resultaten van het bedrijf daar positief mee samenhangen. Een aspect van organisatiecultuur is het vermogen tot verandering. Sommige cultuurtheorieën gaan ervan uit dat een organisatiecultuur vrij 'makkelijk' te veranderen is, terwijl andere auteurs vinden dat een organisatiecultuur zeer moeilijk te veranderen is, zo niet onmogelijk. Een visie die in het midden ligt, is die van de schrijvers Van Reenen en Waisfisz (1995). Zij bieden een analysemodel (het Multifocusmodel) aan de hand waarvan cultuurveranderingen in gang kunnen worden gezet (Van Reenen en Waisfisz 1995:82). Zij definiëren cultuur als:"De wijze waarop de medewerkers zich in een organisatie tot elkaar, tot het werk en tot de buitenwereld verhouden". Omdat organisatiecultuur een tamelijk abstract begrip is, wordt deze geconcretiseerd aan de hand van indeling van Kouwenhoven en Van Hooft (1991:42). Zij definiëren cultuur als de wijze van werken en samenwerken; wat mensen belangrijk vinden (waarden) en hoe ze zich dienen te gedragen (normen). De aandachtspunten zijn onder andere:

-	gedragsregels (tutoyeert men elkaar, wijze van communicatie);







De stijl van leidinggeven is een aspect van de organisatiecultuur, dat een effect heeft op de motivatie van medewerkers (Van Reenen en Waisfisz 1995:9-10). Omdat de medewerkers in de huidige maatschappij hun mening op waarde kunnen schatten, vinden zij het belangrijk dat hun stem gehoord wordt door het management voor een besluit genomen is. Van Reenen en Waisfisz stellen, dat demotivatie het ongewenste gevolg kan zijn, als het management hier geen rekening mee houdt. Een andere ontwikkeling is, dat het opleidingsniveau stijgt. Een autoritaire baas wordt daarom steeds minder geaccepteerd. Er wordt ook een directe link gelegd tussen arbeidssatisfactie en de organisatiecultuur. Een te groot verschil tussen de bestaande cultuur en de emotioneel gewenste cultuur, zal een negatief effect op de arbeidssatisfactie hebben (Van Reenen en Waisfisz 1995:19). Omdat de stijl van leidinggeven het meest invloedrijke aspect is van een organisatiecultuur, zal hier in de volgende paragraaf verder op worden ingegaan.

2.1.3 	Leiderschap			Het aspect leiderschap is van invloed op het exitgedrag van werknemers. Er
zijn verschillende leiderschapsstijlen (Van Reenen en Waisfisz 1995:32):

-	Autoritair leiderschap: de manager geeft een opdracht zonder uit te leggen waarom een medewerker de opdracht dient uit te voeren.
-	Paternalistisch leiderschap: de manager geeft een opdracht en legt het belang en de reden van de opdracht uit.
-	Consultatief leiderschap: alvorens een beslissing te nemen, inventariseert de manager de meningen van degenen die direct met de effecten van deze beslissing te maken krijgen
-	Democratisch leiderschap: de manager initieert een discussie over een te nemen beslissing en legt zich vervolgens neer bij de voorkeur van de meerderheid van de werknemers.

Zowel de stijl van leidinggeven als de beleving van leiderschap is van invloed op de organisatie. Hoe groter het verschil tussen de gewenste en bestaande leiderschapsstijl, hoe minder medewerkers zich zullen identificeren met het algemene doel van de organisatie (Van Reenen en Waisfisz 1995:40). Dit kan uiteindelijk het vertrek van medewerkers tot gevolg hebben. De stijl van leidinggeven is derhalve van invloed op verloop (Van Breukelen 1993:201). Een niet-effectieve stijl van leidinggeven kan tot gevolg hebben, dat medewerkers niet gemotiveerd zijn om te blijven en/of dat ze niet gemotiveerd zijn om hun werk naar behoren uit te voeren (Van Reenen en Waisfisz 1995:42).

Volgens Van Reenen en Waisfisz heeft de Nederlandse werknemer een voorkeur voor een consultatieve leiderschapsstijl in tegenstelling tot een democratische leiderschapsstijl. De meeste werknemers zien wel in, dat democratisch leiderschap in middelgrote tot grote organisaties niet functioneel is. Een groot aantal werknemers zou een beslissing moeten nemen over veel beleidskwesties, waar zij gezien de opleiding en (het gebrek aan) inzicht, niet de vaardigheden voor hebben (Van Reenen en Waisfisz 1995:32-33). Een autoritaire stijl van leidinggeven is minder effectief, omdat medewerkers graag gehoord willen worden. Als dat niet gebeurt, kan een daling van de motivatie het resultaat zijn. Een ander nadelig effect is, dat er geen gebruik wordt gemaakt van de kennis en ervaring van de werknemers 'op de werkvloer' (Van Reenen en Waisfisz 1995:34). Soms ontbreekt het de leiding aan tijd, om aan medewerkers uit te leggen wat er allemaal speelt in de organisatie. Dit leidt tot een gesloten cultuur. Dit heeft tot gevolg dat de stijl van leidinggeven als autoritair kan worden ervaren. Het acceptatieniveau van de leiderschapsstijl en van geïnitieerde veranderingen daalt hierdoor. Daarnaast wordt de motivatie om bij het bedrijf te blijven minder. De cultuur moet met andere woorden niet teveel werkgericht zijn, maar mensgericht. Anders komt de creativiteit onder druk te staan en zullen medewerkers als zij de kans krijgen, sneller de overstap maken naar concurrenten.

2.1.4 	Interne communicatie	Goede communicatie kan leiden tot een minder groot verloop (Van Breukelen
1993:188). Wat is nu communicatie? Veenman en Van Doorn (1997) stellen dat een organisatie niet kan functioneren zonder communicatie. Iedereen in de organisatie heeft behoefte aan specifieke informatie. En om die informatie over te dragen en te verkrijgen zijn verschillende kanalen, middelen en media beschikbaar. Communicatie is noodzakelijk om de gewenste informatie over te dragen. Niet alleen op individueel niveau, maar ook op het niveau van de organisatie spelen communicatie en informatie een wezenlijke rol. De Ridder (1998:97-99) stelt, dat met goede communicatie de betrokkenheid en motivatie van medewerkers wordt vergroot. Medewerkers willen meepraten en meedenken en organisaties hebben volgens deze auteur meepratende en meedenkende medewerkers nodig om overeind te blijven in een omgeving die voortdurend om aanpassing vraagt. De Ridder schrijft eigenlijk een betoog ten gunste van het gebruik van een communicatie-audit. Zijn duidelijke bespreking van de communicatiedoelen (die het beoordelingskader vormen voor zo'n audit) zijn van toepassing op dit onderzoek. Het voert te ver om in dit kader de hele audit te beschrijven. Daarom beperk ik mij hier tot de behandeling van het doelenschema. Er zijn directe en indirecte doelen in zijn visie. Naast dit onderscheid wordt er ook een onderscheid gemaakt tussen processen waarin de overdracht van informatie centraal staat en processen waarbij de inhoud instrumenteel is en het gaat om communicatie in zijn pure vorm. De directe doelen bestaan uit overdracht van informatie ten behoeve van:






De laatste twee zijn met name gericht op het instandhouden van de sociale realiteit (secundaire doelen). Deze bijproducten kunnen volgens De Ridder voor de organisatie soms belangrijker zijn dan de hoofdzaken (primair). 
De concrete vormgeving van communicatie is de boodschap. Bij de taakuitoefening is dan de wat, hoe en wanneer-informatie nodig. Om de doelstelling vernieuwing te bereiken is informatie nodig over hoe het anders kan en moet. Om de secundaire communicatiedoelen te realiseren is vooral het feit dat er gecommuniceerd wordt van belang. De boodschap doet er dan niet zoveel toe (1998:100-101). Goede communicatie kan uiteindelijk leiden tot arbeidssatisfactie en een hoge productiviteit (De Ridder 1998: 108-109). Mensen kunnen daarnaast zekerheid ontlenen aan het vertrouwen dat zij hebben in de leiding. Openheid en duidelijkheid zijn de belangrijkste elementen bij het verwerven van dat vertrouwen. De afstand tussen het topmanagement en de werkvloer kan worden verkleind door het uitwisselen van sociale informatie. Informele communicatie is nodig om voldoende sociale en culturele informatie uit te kunnen wisselen, zodat een acceptabele werksfeer en een sterke cultuur kunnen ontstaan (Veenman en Van Doorn 1997:180-184).

Om zijn activiteiten goed te kunnen verrichten, heeft iedere medewerker voldoende informatie nodig en moet zijn denken en doen afgestemd zijn op de doelstellingen en activiteiten van de gehele organisatie. Communicatie speelt daarbij een rol op de volgende terreinen: de kennis, de vaardigheden en de motivatie. Met name het laatste is in het kader van dit betoog relevant. De motivatie zorgt in samenhang met de vaardigheden en de kennis voor een goede uitvoering van de werkzaamheden. Communicatief zijn er enkele factoren die de intrinsieke motivatie kunnen versterken: voldoende informatie, afstemming van de doelstellingen en een positieve cultuur of sfeer. Voldoende informatie is een essentiële voorwaarde voor de motivatie. Op de eerste plaats geeft het de medewerker inzicht in zijn werkzaamheden, terwijl daarnaast ook de angst voor mislukkingen wordt verminderd. Communicatie over en afstemming van doelstellingen zorgt binnen een organisatie voor duidelijke en gemeenschappelijke uitgangspunten, zodat de medewerker ook richting kan geven aan zijn behoefte aan prestatie. Via het formuleren van doelstellingen, het beslissen erover, het terugkoppelen van behaalde resultaten, het bijsturen ervan en uiteindelijk via het evalueren van de bereikte doelen, kunnen de medewerkers en het management afstemming realiseren. Bij extrinsieke motivatie valt te denken aan beloning en straf. Een vooruitzicht op een hoger salaris kan heel motiverend werken, maar positieve waardering door de omgeving heeft ook een sterk effect (Veenman en Van Doorn 1997:173-175).

Communicatie in een organisatie bestaat uit top-down- en bottom-up-communicatie. Bottom-up communicatie is belangrijk als een vorm van feedback op het beleid van het management. Daardoor kan het beleid bijgestuurd of zelfs veranderd worden. Middelen hiervoor zijn onder andere een ideeënbus, werkoverleg en opinie-onderzoeken. Binnen het werkoverleg kan ook van strategische informatie van de organisatie gebruik worden gemaakt om de motivatie en de betrokkenheid van de medewerkers positief te beïnvloeden (Veenman en Van Doorn 1997:183-184).

Als tussentijdse conclusie kan worden gesteld, dat de organisatiestructuur met name via de mate van centralisatie, de mate van formalisatie en de mate van specialisatie invloed uitoefent. De cultuur oefent met name via de stijl van leidinggeven invloed uit op de motivatie van de werknemers. Een autoritaire stijl van leidinggeven heeft een demotiverende werking. Een consultatieve leiderschapsstijl is in de Nederlandse cultuur effectiever. Interessant is dat niet alleen de stijl van leidinggeven van invloed is, maar ook de beleving hiervan door de werknemers. Ook interne communicatie kan, via bijvoorbeeld een positieve sfeer en waardering, leiden tot gemotiveerde werknemers. Dit zal de intentie om te blijven vergroten.

2.2 	De baan 			Beroepsarbeid heeft voor degenen die deze arbeid verrichten meerdere
functies. Naast de materiële opbrengsten ontlenen de meeste mensen een aantal immateriële opbrengsten aan hun arbeid. Deze immateriële opbrengsten bestaan volgens Van Ginneken (1986:6) onder andere uit de bevrediging die voortkomt uit de arbeid zelf (de taakinhoud), een gevoel van eigenwaarde en sociaal prestige en de mogelijkheden tot zelfontplooiing, tot participatie in besluitvorming en tot sociale contacten. Het geheel van materiële en immateriële voor- en nadelen die aan betaalde arbeid zijn verbonden, wordt door deze auteur onder de noemer 'kwaliteit van de arbeid' gebracht. Een objectieve meting van het niveau van kwaliteit van de arbeid is in zijn visie niet mogelijk, omdat waarden en normen bij deze meting een grote rol spelen. Door deze waarden en normen bestaan er verschillende reacties op de vraag wat nu eigenlijk goede arbeid is. Dit hangt derhalve af van de persoonlijke kenmerken, met andere woorden het referentiekader van waaruit iemand de arbeid beoordeelt. Dit referentiekader van individuen komt voort uit persoonlijke kenmerken, of individuele factoren. Deze factoren zijn van invloed op het beoordelingsvermogen van individuen. Mullins (1996: 101) stelt dat individuen gedifferentieerd kunnen worden aan de hand van bepaalde criteria. Dit zijn onder andere: karaktereigenschappen, geslacht, vaardigheden, motivatie, attitudes en perceptie (waarneming). Leeftijd en opleiding zijn daarnaast ook persoonlijke kenmerken die de perceptie en de beoordeling beïnvloeden. Deze kenmerken of individuele factoren leiden tot een set van criteria aan de hand waarvan een baan of organisatie wordt beoordeeld. De verschillende mogelijke antwoorden op de vraag wat een leuke baan is, geven aan dat er niet één standaard bestaat aan de hand waarvan banen kunnen worden beoordeeld (Van der Parre 1996:15). 

2.2.1 	Kenmerken van de baan	Van der Parre (1996:50) benoemt de kenmerken van een baan als: de
arbeidsinhoud, de arbeidsvoorwaarden, de arbeidsverhoudingen en de arbeidsomstandigheden. Deze kenmerken worden ook wel 'de vier A's' genoemd. Andere auteurs operationaliseren kwaliteit van de arbeid op dezelfde wijze (vgl: Van Ginneken 1986:6; Vloeberghs en Manders 1993:165; Nagelkerke en De Nijs (1991:9). De verschillende kenmerken worden echter niet helemaal op dezelfde wijze geoperationaliseerd door de verschillende auteurs. Nagelkerke en De Nijs scharen de opleidings- en promotiemogelijkheden bijvoorbeeld onder de arbeidsvoorwaarden, terwijl Van Ginneken (1986) deze mogelijkheden als een aspect van de arbeidsinhoud beschouwt. Van der Parre (1996:51) heeft de mate van autonomie gerangschikt onder het kenmerk arbeidsverhoudingen. Hij heeft een argument om hiervoor te kiezen. Autonomie heeft invloed op de complexiteit van de arbeidsinhoud. Dit maakt de autonomie volgens deze auteur nog geen kenmerk van de arbeidsinhoud. Daarbij komen autonomie en complexiteit ook onafhankelijk van elkaar voor. Zijn derde, praktische, argument is minder overtuigend. Als men autonomie als een kenmerk van arbeidsinhoud definieert, blijft als kenmerk van arbeidsverhoudingen alleen de verhouding tussen werkgever en vakbond over. De verhouding tussen leidinggevende en ondergeschikten komt volgens hem tot uitdrukking in de autonomie. Mijns inziens kan een leidinggevende een autoritaire of consultatieve visie hebben, die de autonomie niet direct hoeft te beïnvloeden. Dit kan de verhouding tussen leidinggevende en ondergeschikten beïnvloeden, zonder dat de autonomie groter of kleiner wordt. Daarom is ervoor gekozen om dit item te rangschikken onder arbeidsinhoud. Hier wordt uitgegaan van de operationalisering van Van Ginneken (1986). 

De arbeidsinhoud is het geheel van werkaspecten, dat als intrinsieke beloning wordt beschouwd. Deze aspecten zijn onder andere: de aard van de werkzaamheden, het niveau van het werk, de mate waarin het werk een beroep doet op de opleiding en ervaring van de betrokkene, de promotiemogelijkheden, de ontplooiingsmogelijkheden, de mate van afwisseling en de mate van autonomie en vrijheid (Van Ginneken 1986:11).
De arbeidsvoorwaarden zijn de aspecten, die als extrinsieke beloning worden beschouwd. De aspecten zijn: primaire arbeidsvoorwaarden (het loon en alle bijzondere uitkeringen), secundaire arbeidsvoorwaarden (vergoedingen en regelingen), de arbeidsduur en werkzekerheid (Van Ginneken 1986:23).
De arbeidsverhoudingen zijn de sociale aspecten, die verbonden zijn aan werken. De aspecten zijn: de ruimte voor werkoverleg en de mate van inspraak, de verhouding werkgever en werknemer en de stijl van leidinggeven, het werkklimaat en de werksfeer (Van Ginneken 1986:37).
De arbeidsomstandigheden zijn de fysieke en psychische werkomstandigheden. De aspecten zijn onder andere: ploegendienst en/of onregelmatige diensten, fysieke werkomstandigheden, psychische en fysieke belasting (Van Ginneken 1986:30).

Van der Parre (1996) onderscheidt op basis van deze vier kenmerken diverse arbeidsoriënta​ties. Zo kan bekeken worden welke gevolgen de arbeidsoriëntatie heeft voor de beoordeling van de tevre​denheid met een baan. In zijn dissertatie tracht Van der Parre (1996:16) een verband aan te tonen tussen de aanwezige arbeidsoriëntatie van een persoon en de norm die daaruit voortvloeit om de kwaliteit van de arbeid te beoordelen. Hij veronderstelt dat het de kenmerken van de arbeidssituatie zijn, die het in wisselwerking met de voorkeuren van mensen ten aanzien van de kenmerken van de arbeidssituaties mogelijk maken om tot een oordeel over de arbeidssituatie te komen (Van de Parre 1996:49). Deze voorkeuren komen tot uitdrukking in de eerdergenoemde arbeidsoriëntaties (Van der Parre 1996:155). Het oordeel over de arbeidssituatie komt tot uiting in de mate van arbeidssatisfactie. De arbeidsoriëntaties van Van der Parre worden onderscheiden op basis van de hierboven beschreven kenmerken (Van der Parre 1996:56). Van der Parre heeft empirisch aangetoond, dat banen niet alleen verschillen in kenmerken, maar dat groepen werkenden inderdaad verschillende voorkeuren voor die kenmerken hebben. Werkenden kunnen echter niet worden getypeerd aan de hand van één specifieke arbeidsoriëntatie (een persoon kan namelijk meerdere arbeidsoriëntaties hebben) (Van der Parre 1996:62). Mensen kunnen zowel intrinsiek als extrinsiek georiënteerd zijn (Van der Parre 1996:102). De onderzoeksresultaten van Van der Parre geven aan, dat de arbeidssatisfactie toeneemt wanneer zowel de arbeidsoriëntaties in sterkte toenemen en de arbeidssituatie meer van een kenmerk bevat. Omgekeerd neemt de arbeidsdissatisfactie toe, naarmate de arbeidsoriëntatie zwakker is en de arbeidssituatie minder van een kenmerk heeft (Van der Parre 1996:131). De arbeidssatisfactie is in het algemeen geen maatstaf voor de kwaliteit van de arbeid. De kwaliteit van de arbeid kan pas gemeten worden via de arbeidssatisfactie wanneer de sterkte van de arbeidsoriëntatie bekend is (Van der Parre 1996:165). 

2.2.2 	Job Characteristics Model	Van der Parre (1996:50) benoemt de kenmerken van een baan als: de
De vier A's kunnen worden geconcretiseerd in verschillende aspecten van een baan, bijvoorbeeld afwisseling. Hackman en Oldham (1975) hebben een model opgesteld dat vijf werkaspecten of taakkenmerken onderscheidt (afwisseling, afgerondheid van de taak, belangrijkheid, zelfstandigheid en feedback). Deze aspecten leiden via de beleving van het werk (ervaren belangrijkheid, ervaren verantwoordelijkheid en kennis van resultaten) tot vier uitkomsten. De uitkomsten zijn een hoge interne motivatie, goede taakvervulling, een hoge arbeidssatisfactie en een laag verzuim en verloop. Ook hier spelen de persoonlijke kenmerken een rol. De groeibehoefte van een persoon beïnvloedt namelijk deze relaties. Na empirische toetsing van dit model bleek, dat het verband van de werkaspecten met betrokkenheid en tevredenheid het sterkst is. Hoe meer afwisseling en autonomie, hoe groter de betrokkenheid en tevredenheid (Ten Horn 1994:210-212). Dit model heeft gezien bovenstaande indeling in de vier A's, vooral betrekking op de arbeidsinhoud. Jansen en Kerkstra (1995) hebben dit model toegepast om de effecten te onderzoeken van horizontale en verticale functiedifferentiatie binnen negen thuiszorgorganisaties. Een conclusie was dat taakkenmerken en individuele kenmerken de arbeidstevredenheid en burnout beïnvloeden. Bepaalde taakkenmerken, zoals autonomie, afwisseling, groeimogelijkheden, feedback en het ontbreken van tijdsdruk waren met name van invloed op de arbeidstevredenheid. De individuele kenmerken waren voornamelijk van invloed op de mate van burnout. Een lage tijdsdruk, veel autonomie en duidelijkheid kunnen de gevoelens van burnout verminderen (Jansen en Kerkstra 1995:8-9). Ook blijken deze gevoelens minder aanwezig als cliënten en andere hulpverleners het werk van de verplegenden en verzorgenden belangrijk vinden (Jansen en Kerkstra 1995:128).

Om de aspecten die van invloed zijn op de arbeidstevredenheid te concretiseren naar de thuiszorg, wordt hier verder ingegaan op de verschillende fasen van het verpleegkundig proces. Bij de verticale functiedifferentiatie staat het verpleegkundig proces centraal. Bij de verpleegkundige anamnese is het vooral van belang wie deze mag verrichten. Als men voorheen wel de anamnese mocht doen en later niet meer, leidt dit tot een aantasting van de autonomie en afwisseling in het werk. Als organisaties kiezen voor een centrale intake en daarmee de anamnese laten verrichten door een intakefunctionaris, kan dit de identiteit van het werk van wijkverpleegkundigen verminderen. Het is dan van belang, dat hulpverleners voldoende controle houden over het werk. Dit kan door middel van het kunnen aanpassen van de indicatiestelling (Jansen en Kerkstra 1995:128). De identiteit met het werk kan worden verhoogd door op een bepaalde manier de evaluatie van de zorg te verrichten (Jansen en Kerkstra 1995:25-27). Het werken met strikte functie-omschrijvingen wordt niet door iedereen gewaardeerd, zo bleek uit het onderzoek. De verticale functiedifferentiatie had verder niet veel effect op de taakkenmerken en de gevolgen van het werk, zoals arbeidstevredenheid (Jansen en Kerkstra 1995:120). 

Een scheiding in sectoren (een vorm van horizontale differentiatie) zou in eerste instantie door wijkverpleegkundigen ervaren kunnen worden als een aantasting van het werk, omdat de afwisseling afneemt. Binnen elke sector zal echter meer plaats ontstaan voor zowel curatieve als preventieve zorg. Hierdoor kunnen de identiteit met en groeimogelijkheden binnen het werk toenemen, evenals een lagere werkdruk. Door het laten verrichten van curatieve en coördinerende werkzaamheden, wordt afwisseling geboden (Jansen en Kerkstra 1995:128). Het ontwikkelen van aandachtsgebieden is een andere vorm van horizontale functiedifferentiatie. Ook hierdoor zullen aspecten als afwisseling, groeimogelijkheden, de feedback en de autonomie in het werk toenemen. Er dienen voldoende intervisie- en supervisiemomenten aangeboden te worden, omdat feedback een belangrijke voorspeller is van de tevredenheid. Van het invoeren van horizontale functiedifferentiatie werd verwacht dat de kwaliteit van de zorg zal toenemen. De werknemers zijn beter in staat hun kennis en vaardigheden op peil te houden en/of uit te breiden. De effecten van horizontale functiedifferentiatie bleken positiever en duidelijker aanwezig in dit onderzoek. Het werken met aandachtsgebieden leidt tot meer feedback en groeimogelijkheden, terwijl de tijdsdruk afneemt (Jansen en Kerkstra 1995:124). 

2.2.3	De resultaten van het 	De kwaliteit van de zorg en de klanttevredenheid zijn te omschrijven als
	werken in de zorg	resultaten van het werken in de zorg. De organisatie en de kenmerken van de
baan bepalen voor een aanzienlijk deel in hoeverre er kwaliteit kan worden geleverd en in hoeverre de cliënt tevreden kan worden gesteld. De kwaliteit van de zorg is vanuit het perspectief van de cliënt een complex fenomeen. Een cliënt kan namelijk ontevreden zijn, terwijl de zorg 'volgens de regels' is verleend (Jansen en Kerkstra 1995:28-31). Daarentegen kan een cliënt heel tevreden zijn, terwijl de zorg kwalitatief onder de maat was. Deze resultaten van het werken in de zorg moeten onderscheiden worden van de persoonlijke effecten van de organisatie en baan (Jansen en Kerkstra 1995:24).

2.3	Persoonlijke effecten 	Alle factoren die hierboven beschreven zijn, zoals de organisatie en de 
	van de organisatie 	baan hebben gevolgen voor het welzijn van het individu. De gevolgen zijn niet 
	en de baan		voor ieder individu identiek. Het eerste mogelijke effect van de aspecten van
de organisatie en baan is arbeidssatisfactie.

2.3.1 	Satisfactie			Een tekort aan personeel creëert voor organisaties de noodzaak om een beleid
te voeren dat erop is gericht het personeelsbestand op peil te houden. De verschillende kenmerken van de arbeidssituatie (kwaliteit van de arbeid) bieden een mogelijkheid dit beleid handen en voeten te geven. Arbeidssatisfactie wordt als effect gezien van de invulling van de baan (de vier A’s) en organisatorische aspecten in samenhang met de individuele factoren. 

2.3.1.1	Wat is arbeidssatis-	De mate van arbeidssatisfactie kan omschreven worden als de mate van
	factie?			tevredenheid die een werknemer ervaart op basis van de beoordeling van
zijn of haar werksituatie. Berting en De Sitter (1969:129) geven aan, dat arbeidssatisfactie (door hen genoemd 'voldoening') een functie is van een complex van variabelen. Deze is enerzijds opgebouwd uit een perceptie van de situatie. Anderzijds wordt deze gewaardeerd in het licht van bepaalde waarden, normen en verwachtingen en inspanningen. Zij gaan in hun betoog in op micro-, meso- en macro-aspecten van voldoening. Een voorbeeld van een micro-aspect is de inhoud van het werk en de omvang van de organisatie is een aspect op mesoniveau. De maatschappelijke structuur is een aspect van macroniveau. Het interessante van deze indeling is de onderkenning dat de determinanten op drie niveaus aanwezig zijn. Het niveau van satisfactie wordt dus beïnvloed door vele variabelen die gerelateerd kunnen worden aan onder andere individuele, organisationele en omgevingsfactoren (Mullins 1996:521). Dimensies van satisfactie zijn volgens Mullins (1996:550) bijvoorbeeld psychologisch welbevinden en het doen van zinvol werk.

2.3.1.2	Wat zijn de gevolgen?	De mate van tevredenheid heeft volgens Van Ginneken (1986) invloed op de
motivatie en de productiviteit. Ontevredenheid wordt door Mekkelholt en Hartog (1990:300) opgevat als een situatie waarin het evenwicht tussen baan en werknemer verstoord is. Ontevredenheid kan zich uiten in bijvoorbeeld ziekteverzuim en verloop. Van Ginneken benoemt verzuim en verloop als persoonlijke reacties. De mate waarin deze zich voordoen, is mede afhankelijk van de kenmerken van de persoon die de arbeidsplaats bezet (Van Ginneken 1986:41). Jobsatisfactie leidt echter niet automatisch tot een verbeterde uitvoering van het werk (Mullins 1996:520). De relatie tussen deze twee aspecten is een controversieel onderwerp, waar geen eenduidige conclusies over bestaan.

2.3.1.3 	Wat veroorzaakt (dis)-	De mate van waardering van arbeid wordt meestal uitgedrukt in een score van
	satisfactie?		de vier A's. Uit het onderzoek van Van der Parre (1996) bleek dat de aspecten
van de arbeidssituatie voor een belangrijk deel de mate van arbeidssatisfactie bepalen. Een lage waardering van één of meer van de aspecten kan aanleiding geven tot ontevredenheid. Naast deze aspecten van de baan hebben organisatorische aspecten ook hun invloed op de tevredenheid. De omvang van de organisatie heeft bijvoorbeeld invloed op de arbeidssatisfactie. De gemeten arbeidssatisfactie in het onderzoek van Van Ginneken (1986) is in kleinschalige sectoren hoger dan in grootschalige. Van Ginneken (1986) legt eveneens een rechtstreeks verband tussen kwaliteit van de arbeid en tevredenheid. Ontevredenheid of tevredenheid is een effect van deze vier kwaliteitsaspecten (Van Ginneken 1986:41). De baankarakteristieken blijken dus de dominante factor te zijn voor de tevredenheid met de baan (Mekkelholt en Hartog 1990). Van der Parre stelt, dat naarmate de arbeidssituatie gekenmerkt wordt door meer complexiteit, meer inkomen, meer autonomie en minder fysiek belastende omstandigheden, de arbeidssatisfactie hoger is (Van de Parre 1996:162). Dit is wel afhankelijk van de arbeidsoriëntatie van de betreffende persoon. 

Volgens Van Breukelen (1993) is in veel studies aangetoond, dat de tevredenheid of de onvrede met de werksituatie en met de totale organisatie voor een belangrijk deel bepaald wordt door de arbeidsinhoud. Hiertoe worden aspecten gerekend als afwisseling, uitdaging, autonomie, verantwoordelijkheid en de mogelijkheid de eigen capaciteiten te gebruiken. Het herinrichten van werk naar taken kan effectief zijn bij het verhogen van de satisfactie (Van Breukelen 1993:196). De tevredenheid over promotiekansen hangt ook samen met verloop (Van Breukelen 1993:189). De ruimte voor ontwikkeling van menselijk kapitaal op het werk en de gevarieerdheid van het werk (afwisseling) komen in een onderzoek van Mekkelholt en Hartog (1990) naar voren als factoren die de tevredenheid met de baan beïnvloeden.
Ook de arbeidsvoorwaarden kunnen een rol spelen bij de mate van satisfactie. Ontevredenheid met een baan kan zijn oorzaak vinden in een relatieve onderbetaling voor het werk dat men doet. De omvang van het effect van afwijkende beloning op de baantevredenheid is wel minder dan men misschien zou verwachten (Mekkelholt en Hartog 1990). 
De arbeidsverhoudingen en de manier van leidinggeven door managers spelen eveneens een belangrijke rol bij de arbeidsvoldoening (Van Breukelen 1993:196-197). De stijl van leidinggeven is eigenlijk een cultuuraspect.
Ook aspecten van de arbeidsomstandigheden hebben volgens Mekkelholt en Hartog (1990:301) hun invloed op de tevredenheid met de baan. De fysieke zwaarte van het werk, het lawaainiveau en de mate waarin het werk vuil en/of ongezond is komen naar voren als sterk signifi​cante factoren die de tevredenheid met de baan beïnvloeden. 
Het effect van de stand van de arbeidsmarkt op de satisfactie en het verloop komt ook naar voren in de onderzochte theorie. De arbeidssatisfactie is in sommige gevallen groter in tijden van grote werkloosheid, vooral bij degenen die geringe mogelijkheden tot mobiliteit hebben en dus gebonden zijn aan hun huidige baan (Van Breukelen 1993:189).

2.3.1.4	In hoeverre spelen per-	De meningen over de vraag in hoeverre persoonlijke karakteristieken een rol
	soonlijke kenmerken	spelen zijn verdeeld. In het onderzoek van Mekkelholt en Hartog (1990)
		een rol?			speelden ze een bescheiden rol. Dit komt overeen met de conclusies van Van
der Parre (1996). Hij stelt dat voor de verklaring van verschillen in arbeidsoriëntaties beschrijvende categorieën zoals inkomensgroepen en de categorieën naar leeftijd en geslacht, in toenemende mate aan betekenis verliezen (1996:102). De arbeidsoriëntatie is in zijn visie richtinggevend voor de arbeidssatisfactie. In het onderzoek van Van Ginneken (1986) speelden de persoonskenmerken wel een rol bij de conclusies. Jongeren stelden bijvoorbeeld minder hoge eisen aan hun arbeidsplaats, omdat ze nog veel mogelijkheden hebben in de toekomst voor een alternatief te kiezen. 

2.3.1.5	Satisfactie onder ver-	Curreri e.a. (1985) hebben in Amerika een kwantitatief onderzoek gedaan naar
	pleegkundigen en ver-	de satisfactie van 'hospital-based nurses' in vergelijking tot de satisfactie van
	zorggenden in de 		home	health-care nurses'. De motivatietheorie van Herzberg vormde het 
	thuiszorg			theoretisch kader. De afhankelijke variabele, job satisfaction, had vier
dimensies (involvement -, intrinsic -, extrinsic - en interpersonal satisfaction). Het bleek, dat de groepen uit de thuiszorg meer tevreden waren, dan de groepen in het ziekenhuis. Dit had voornamelijk betrekking op de aspecten van invloed en intrinsieke satisfactie. Ze waren tevreden over de mogelijkheden om hun vaardigheden toe te passen, te participeren in belangrijke en zinvolle activiteiten en in het algemene gevoel van zelfontplooiing. Daarnaast waren ze ook meer tevreden met de mogelijkheden om anderen te sturen, om methodes en procedures vast te stellen en de mogelijkheden om invloed uit te oefenen op organisatie-doelstellingen (Curreri e.a. 1985:125). 

2.3.2 	Ziekteverzuim		Ontevredenheid met een baan of met de organisatie kan ook tot ziekteverzuim
leiden. Werknemers kunnen zich wel of niet bewust zijn van de oorzaken van de ziekte. Sommige werknemers kunnen zich ziek voelen, terwijl ze niet echt ziek zijn. Dit is dan een gevolg van psychologische stress. In het onderzoek van Van Ginneken (1986:50) komt naar voren, dat de drempel tot ziekteverzuim in grote organisaties (of werkeenheden) lager is dan in kleine organisaties. In kleine organisaties is de sociale controle namelijk veel groter.

2.3.3 	Verloop			Ontevredenheid met de baan en/of de organisatie vergroot de neiging van de
werknemer om een andere baan te gaan zoeken. Ook Mekkelholt en Hartog (1990:300) benoemen ontevredenheid als één van de mogelijke startpunten in het mobiliteitsproces. Ontevredenheid en het zoeken naar een andere baan gaan echter niet steeds hand in hand. Mensen die tevreden zijn, zoeken ook, hoewel in mindere mate (1990:301). Er blijkt dus een samenhang te bestaan tussen arbeidssatisfactie en verloop. Dit betekent dat mensen die naar verhouding meer tevreden zijn over hun werksituatie, in het algemeen minder snel van baan zullen veranderen. Naast tevredenheid over de totale werksituatie kan ook tevredenheid over bepaalde facetten ervan (zoals werkinhoud en -sfeer) een belangrijke rol spelen in ontslagbeslissingen. 

2.3.3.1 Wat veroorzaakt 		Van Breukelen vat verloop op als een vorm van individueel keuzegedrag
	verloop? 			waarop een aantal factoren van invloed is (Van Breukelen 1993:183). Vrijwillig
personeelsverloop kan worden beschouwd als een vorm van adaptief gedrag. Het kan optreden als gevolg van (relatieve) ontevredenheid met de werksituatie, maar ook als reactie op de verlokkingen van de arbeidsmarkt of door een combinatie van beide factoren. De rol van de arbeidsmarkt (in de vorm van het aantal en de kwaliteit van de beschikbare alternatieve mogelijkheden) is namelijk van belang. In combinatie met elkaar bepalen onvrede over de werksituatie (push-factor) en de situatie op de arbeidsmarkt (pull-factor) de omvang van arbeidsmobiliteit (Van Breukelen 1993:184). Push-factoren zijn interne factoren in de arbeidsorganisatie die ontevredenheid veroorzaken, terwijl de mogelijkheden op de arbeidsmarkt pull-factoren worden genoemd (Van Breukelen 1993:190). Hier wordt wederom duidelijk dat naast de organisatie en de baan, de (stand van de) arbeidsmarkt ook van invloed is op het blijven en/of vertrekken van werknemers. Objectieve variabelen van verloop hebben waarschijnlijk vooral indirect (via subjectieve waarneming) invloed op de omvang van verloop (Van Breukelen 1993:186-187). Van Breukelen (1993) haalt Muchinsky en Morrow (1980) aan. Deze auteurs maken onderscheid in drie groepen variabelen, die kunnen worden beschouwd als aanleidingen of oorzaken van vrijwillig verloop. Dit zijn:

-	individuele variabelen (leeftijd, geslacht, opleiding en gezinsgrootte, waarden, interesses, capaciteiten en ambities)
-	variabelen met betrekking tot de huidige werksituatie en organisatie (bijvoorbeeld zelfstandigheid en verantwoordelijkheid, loopbaanmogelijkheden, salaris en andere arbeidsvoorwaarden, werksfeer, kenmerken van de werkeenheid en de organisatie zoals grootte, centralisatie en formalisatie)
-	economische variabelen (situatie bedrijfstak, situatie arbeidsmarkt en het stelsel van sociale voorzieningen)(Van Breukelen 1993:184-185).

Vrijwillig verloop is het resultaat van interacties tussen economische -, individuele en werkgerelateerde variabelen. De economische situatie fungeert als een soort sluis die gedurende periodes van ruime werkgelegenheid meer open is dan tijdens periodes van krappe werkgelegenheid. In dit verband is vooral de interactie tussen arbeids(dis)satisfaction en de situatie op de arbeidsmarkt onderzocht. Er zijn twee opvattingen te onderscheiden. Wanneer de economische situatie gunstig is, en er - dus - voldoende alternatieve banen beschikbaar zijn, is in deze redenering de relatie tussen individuele en werkgerelateerde variabelen enerzijds en verloop anderzijds hechter, dan wanneer er weinig alternatieve mogelijkheden zijn. Verondersteld wordt dat er in tijden van economische voorspoed een sterke samenhang bestaat tussen ontevredenheid en verloop: ontevreden werknemers veranderen van baan en tevreden werknemers blijven. In de tweede visie veranderen veel mensen van baan in periodes van ruime werkgelegenheid, ongeacht of ze tevreden zijn met hun huidige baan of niet (Van Breukelen 1993:190). 

Hier wordt verder ingegaan op de organisatorische- en baanaspecten, die verloop kunnen veroorzaken. De houding ten opzichte van de organisatie blijkt een zeer goede voorspeller van verloop. Betrokkenheid bij en identificatie met de doelen en waarden van een organisatie vormen een belangrijk startpunt bij pogingen het verloop te beïnvloeden. Van belang is dat de organisatie haar werknemers zorgvuldig behandelt en iets 'terugdoet' voor de loyaliteit die zij van hen ontvangt. Dit mechanisme heeft ook betrekking op het ontstaan van arbeidssatisfactie. Bij identificatie en (morele) betrokkenheid gaat het met name om waardering en erkenning (Van Breukelen 1993:199). De omvang van de organisatie speelt ook een rol. In kleine organisaties kan men bij ontevredenheid weinig kanten op, terwijl de alternatieven in grote organisaties wel aanwezig zijn in de vorm van bijvoorbeeld overplaatsingen (Van Ginneken 1986:48). Volgens Van Breukelen lijkt een laag verloop kenmerkend te zijn voor grote werkgevers in het algemeen. De omvang van de organisatie op zich vertoont echter geen consistente samenhang met verloop. De omvang kan zowel een positieve als een negatieve invloed hebben op het verloop van werknemers. Vooral door de mogelijkheid tot functiewisselingen binnen de organisatie neemt het verloop in principe af. Grotere organisaties lijken daardoor in principe ook een grotere mate van zekerheid aan werknemers te kunnen bieden. Onderlinge conflicten in grote organisaties tussen afdelingen of divisies daarentegen, evenals een onpersoonlijke sfeer, kunnen het verloop juist bevorderen (Van Breukelen 1993:188-189). 

Naast onvrede over organisatie-aspecten kan ook onvrede over de inhoud van het werk, over de verhouding met collega's of leidinggevenden, over arbeidsomstandigheden of -voorwaarden (salaris en loopbaanvooruitzichten) aanleiding zijn voor werknemers uit te kijken naar een andere baan (Van Breukelen 1993:181). 
De tevredenheid met de arbeidsinhoud blijkt een belangrijke voorspeller van verloop. Bremer (1987:12) stelt dat inkomen en zekerheid voor veel gekwalificeerde werknemers aanmerkelijk minder belangrijk zijn dan jobsatisfaction, plezier en uitdaging in het werk. Het gebrek aan loopbaanmogelijkheden is ook een belangrijke aanleiding voor verloop (Van Breukelen 1993:197). Bremer haalt een onderzoek aan dat in 1987 is gedaan onder een representatieve groep van 1500 Nederlanders van 17 jaar en ouder. Bij de vraag naar motieven van baan te wisselen was het resultaat dat deze respondenten ontplooiings- en/of carrièremogelijkheden en de werksfeer belangrijker vonden dan het salarisniveau. Het imago van het bedrijf en de bedrijfscultuur waren ook belangrijk (Bremer 1988:53). 
Vaak wordt de opvatting gehanteerd dat de (primaire) arbeidsvoorwaarden de belangrijkste oorzaak zijn voor verloop, maar dit is een onjuiste veronderstelling. Salaris moet niet zozeer als een push- dan wel als een pull-factor worden beschouwd. Wanneer men eenmaal besloten heeft van baan te veranderen, bepalen vooral financiële overwegingen waar men uiteindelijk terechtkomt. Men zoekt in eerste instantie naar een baan met een even goed of beter salaris (Van Breukelen 1993:197). Hogere lonen zullen het verloop verminderen, maar alleen is het niet voldoende om werknemers tevreden te houden. Arbeidszekerheid is ook van invloed op de keuze om wel of niet te zoeken naar een andere baan (Van der Parre 1996:150). Van Breukelen stelt eveneens, dat de zekerheid een rol speelt bij verloop. De zekerheid die een bedrijf kan bieden aan zijn werknemers om binnen het bedrijf te blijven werken; de zekerheid van een vaste baan. Uit onderzoek komt naar voren dat het vooral gaat om subjectief ervaren zekerheid. Een goede interne communicatie kan verwarring hieromtrent voorkomen (Van Breukelen 1993:198). 
Onderzoeksresultaten suggereren dat het verloop in organisaties geringer is wanneer er in de organisatie mogelijkheden zijn om klachten, suggesties en ideeën naar voren te brengen. Dit behoort volgens de indeling van Van Ginneken tot de arbeidsverhoudingen (1986). Naast de formele mogelijkheden tot beïnvloeding van de organisatie zijn ook informele mogelijkheden (samenhangend met de organisatiecultuur) van belang (Van Breukelen 1993:198-199). Ontevredenheid over kernpunten van het personeelsbeleid is gezien bovenstaande één van de hoofdoorzaken van het vrijwillige vertrek van werknemers uit een organisatie. 

Dat leeftijd een onafhankelijke variabele is in het onderzoek naar mens en werk blijkt uit verschillende empirische onderzoeken. Leeftijd heeft zowel zijn invloed op het belangrijk vinden van bepaalde aspecten als op het wel of niet blijven bij een organisatie. Zo blijkt het verloop bijvoorbeeld het grootst onder werknemers tussen de twintig en dertig jaar (Van Breukelen 1993:182). De feitelijke mobiliteit neemt boven de leeftijd van dertig snel af. Dat betekent dat er onder werknemers, die ouder zijn dan 30, meestal geen sprake zal zijn van verloopproblemen. Het aantal dienstjaren van een werknemer blijkt daarnaast bijvoorbeeld ook een uitstekende voorspeller van verloop. Hoe ouder een werknemer is en/of hoe langer hij in een organisatie werkt, hoe geringer de kans is op vrijwillig ontslag (Van Breukelen, 1993:187). De samenhang tussen verloop en dienstjaren is enerzijds te verklaren doordat er zich in de loop der jaren een proces van (zelf)selectie afspeelt. Hierdoor verlaten werknemers die het niet naar hun zin hebben de organisatie. Maar anderzijds nemen werknemers die langer in een organisatie werken in het algemeen aantrekkelijkere posities in, terwijl tegelijkertijd hun kansen op de arbeidsmarkt afnemen doordat ze ouder worden. Oudere werknemers blijken daarnaast meer behoefte te hebben aan de zekerheid van een vaste baan (Van Breukelen 1993:187). 

2.3.3.2 	Wat zijn de gevolgen?	Verloop kan volgens Van Breukelen voor organisaties zowel positieve als
negatieve gevolgen hebben (1993:181). Als het positieve gevolgen heeft, is het functioneel. Zelfs wanneer de oorzaken van het verloop binnen de invloedssfeer van de organisatie liggen, kan zij zich afvragen in hoeverre het zinvol is om te proberen het verloop te voorkomen. Men zou kunnen veronderstellen dat elke organisatie een optimumniveau van verloop heeft (Van Breukelen 1993:203). Als het niet functioneel is, heeft dit gevolgen voor het personeelsbestand. Een te hoog verloop kan een organisatie belemmeren in het bereiken van haar doelstellingen. Dit gebeurt als er niet voldoende personeel in de organisatie voorhanden is.

2.3.3.3 	Verloop onder ver-	Burgers-Vogel (1991) maakt gebruik van de bovengenoemde driedeling van
	pleegkundigen en	factoren om de redenen te inventariseren waarom mensen binnen een
	verzorgenden in de 	thuiszorgorganisatie willen blijven of juist willen vertrekken. De belangrijkste
	thuiszorg			redenen voor wijkverpleegkundigen en verzorgenden om binnen de
organisatie te blijven werken, zijn de tevredenheid met het werk zelf en de ervaren werkbelasting. Dit komt overeen met de eerder besproken resultaten van Jansen en Kerkstra (1995). Ontevredenheid met het werk en een hoge werkbelasting verhogen de intentie om de organisatie te verlaten. De tevredenheid met het werk wordt voor een deel veroorzaakt door de ondersteuning die men krijgt van de leidinggevende. Ook de promotiemogelijkheden blijken een invloedsfactor. Deze verklaren ook de intentie om te blijven en de tevredenheid met het werk. Als persoonlijke factoren zijn leeftijd en het aantal dienstjaren van invloed op het blijven of gaan. Als men ouder is, heeft men de neiging om te blijven. De intentie om te blijven is echter geringer bij een groter aantal dienstjaren. Mensen die voor het beroep gekozen hebben vanwege de inhoud en mensen met kinderen, bleken meer tevreden te zijn. Naast deze factoren is ook de mate van professionalisering van invloed op de intentie om te blijven. Hoe meer men streeft naar professionalisering, hoe langer men neigt naar blijven. Andere belangrijke redenen om te vertrekken worden vaak veroorzaakt door persoonlijke omstandigheden, zoals gezinsuitbreiding. Dit heeft echter niets met de organisatie te maken, op het gebrek aan kinderopvang na (Burgers-Vogel 1991:25-27). Gilbert (1991) concludeerde dat variabelen als werkcondities, salaris, secundaire arbeidsvoorwaarden, erkenning en burnout de voornaamste redenen voor ontslag waren voor verpleegkundigen en verzorgenden in de thuiszorg. Onder werkcondities vallen onder andere aspecten als gebrek aan persoonlijke ontwikkeling en onregelmatige werktijden (Gilbert 1991:69-80).

2.4 	Personeelsbeleid		Al de bovenstaande aspecten zijn in mindere of meerdere mate te beïnvloeden
via het personeelsbeleid. Ontevredenheid over kernpunten van dit beleid, kan een reden zijn om de organisatie te verlaten. Het personeelsbeleid wordt tegenwoordig vaak Human Resources Management genoemd. Sommige bedrijven volgen hiermee een trend in de naam, terwijl er bij andere organisaties daadwerkelijk een visie achter de naam steekt. Human Resources Management gaat ervan uit dat de tevredenheid en motivatie worden vergroot door de verbetering en beheersing van de besluitvorming. De begrippen meedenken' en 'top-down en bottom-up' zijn voorbehouden aan HRM (Vloeberghs en Manders 1993:52). Door verschillende auteurs wordt aangegeven dat een HRM-beleid een positieve bijdrage aan de prestaties van de organisatie levert. Een nauwere betrokkenheid van het personeel is hiervan één van de oorzaken (Vloeberghs en Manders 1993:53). Afhankelijk van de doelgroep zal een organisatie haar personeelsbeleid vorm moeten geven (Vloeberghs en Manders 1993:75). De organisatie moet via haar personeelsbeleid in staat zijn mensen aan te trekken, te ontwikkelen en te behouden (Vloeberghs en Manders 1993:93). Deze hoofdfuncties komen we in de literatuur veelvuldig tegen onder de noemers: instroom, doorstroom en uitstroom (Vloeberghs en Manders 1993:91). Vloeberghs en Manders (1993) ontlenen deze termen aan de indeling van Bolweg (1989). Deze personeelsstromen moeten worden beheerst, zodat organisatiebehoeften en individuele loopbaanwensen met elkaar in overeenstemming zijn. Het managen van de in-, door- en uitstroom is om drie redenen van belang. De eerste reden is, dat de wijze waarop wordt omgegaan met werving, selectie, promotie en ontslag van grote invloed is op de organisatiecultuur. Werknemers baseren hun percepties van de organisatiecultuur onder andere op de ervaringen met het aanname-, promotie- en ontslagbeleid. Ten tweede zal de afwezigheid van vaardige medewerkers het strategisch plan van de organisatie ondermijnen. Een derde reden is, dat de noodzaak tot beheersing van personeelsstromen in organisaties toeneemt door de zich aldoor wijzigende interne - en externe eisen (Vloeberghs en Manders 1993:92). Het besef dat aspecten als medezeggenschap, autonomie, ruimte voor verantwoordelijkheid en creativiteit en vakmanschap heel belangrijk zijn voor veel werknemers en daarom medebepalend zijn voor satisfactie, heeft ertoe geleid dat organisaties zich bewust worden van de (economische) waarde van een verantwoord personeelsbeleid (Vloeberghs en Manders 1993:98). Hier zal verder worden ingegaan op de door- en uitstroom. De instroom zal in hoofdstuk 3 worden behandeld.

2.4.1 	Doorstroom			Als werknemers de organisatie binnenkomen, is de zorg van het
personeelsbeleid niet beëindigd. De competenties van medewerkers moeten zo goed mogelijk worden benut en de behoeften van werknemers moeten worden bevredigd. Belangrijke instrumenten hiervoor zijn: beoordeling, loopbaanontwikkeling en opleiding. Via functioneringsgesprekken, registratie van belangstelling en potentieelbeoordelingen kan achterhaald worden hoe de werknemer functioneert, wat zijn behoeften zijn en wat hij kan. Deze informatie moet ingepast worden in de personeelsplanning (Vloeberghs en Manders 1993:106-108). In een onderzoek van Kusters naar de beoordeling van organisatie-aspecten (zoals de financiële positie, de kwaliteit van het beleid, ontplooiingsmogelijkheden en arbeidsvoorwaarden) werd de factor ontplooiingsmogelijkheden in het algemeen als belangrijkste beschouwd (Kusters 1988:46). Gedurende de tijd dat de werknemer deel uitmaakt van de organisatie, kan de organisatie hem of haar de mogelijkheid bieden om invloed uit te oefenen. De kern van arbeidsverhoudingen wordt gevormd door de machts- en invloedsrelaties tussen (groepen van) werknemers en werkgevers en is daarmee van toepassing op participatie en medezeggenschap. De mate van invloedsuitoefening van werknemers wordt bepaald door de mate van participatie en medezeggenschap. Participatie is het actief laten deelnemen van medewerkers in beleidsvoorbereiding en/of uitvoering, ofwel meeweten en meepraten. Medezeggenschap duidt op het deelnemen van medewerkers in het beleid van de arbeidsorganisatie (Vloeberghs en Manders 1993:120). De mate van invloed kan sterk beperkt worden door de organisatiecultuur. Een ander instrument dat van belang is, is de beloning. De beloning kan medewerkers in bepaalde gevallen vasthouden en binden aan een organisatie. Daarnaast kan het motiverend en stimulerend werken (Von Grumbkow 1982 In: Vloeberghs en Manders 1993:142). De organisatiecultuur is een factor van belang bij de keuze voor een bepaald beloningssysteem (Vloeberghs en Manders 1993:152-154). Als laatste moet in deze context aandacht worden geschonken aan taak- en organisatie-ontwerp. Als medewerkers betrokken zijn bij hun werk, kan dat zich uiten in een hogere motivatie, een betere prestatie en loyaliteit. De bekende driedeling taakverruiming, taakroulatie en taakverrijking zijn vormen van organisatie-ontwerp, die een positief effect kunnen hebben op de motivatie van medewerkers (Vloeberghs en Manders 1993:158-161).

2.4.2 	Uitstroom			Uitstroombeleid houdt zich niet alleen bezig met de begeleiding van of
vormgeving aan de uitstroom van personeel uit de organisatie, maar ook met het ontwikkelen van maatregelen ter voorkoming van de uitstroom, ter bevordering van de uitstroom of het anders inrichten van de uitstroom. Er zijn vier manieren waarop een persoon de organisatie kan verlaten: vrijwillig, onvrijwillig, wegens ziekte of arbeidsongeschiktheid of door VUT/pensioenregelingen. Als mensen de organisatie verlaten, hebben zij daar meestal een reden voor. Het kan dan belangrijk zijn om van de vertrekkende werknemers de reden(en) hiervoor te vernemen. Het afnemen van exitgesprekken is hier een middel voor. Door het analyseren van de redenen kan inzicht worden verkregen in eventuele knelpunten in het personeelsbeleid (Vloeberghs en Manders 1993:110).

2.5 	Samenvatting			De organisatie en de baan zijn van invloed op het welzijn van de medewerkers.
Dit heeft directe gevolgen voor het behoud van de werknemers en de prestaties van de organisatie. De manier waarop een organisatie is ingericht (de structuur) is van invloed op het vermogen om te presteren. Decentralisatie en een lage mate van formalisatie hebben een positief effect op de tevredenheid van werknemers. De cultuur betreft het sociale aspect van de organisatie. Een medewerker moet zich hierin thuisvoelen om optimaal te presteren. Een cultuur waarin de mening van werknemers wordt gewaardeerd, heeft tegenwoordig de voorkeur. Leiderschap is, als onderdeel van de cultuur, een factor die van invloed is op de satisfactie van werknemers binnen de organisatie. De Nederlandse werknemer heeft een voorkeur voor een consultatieve stijl van leidinggeven. De interne communicatie en leiderschap vloeien zowel voort uit de structuur als de cultuur. De interne communicatie kan ook een bijdrage leveren aan het welzijn van de medewerkers. Het kan een motivatievergrotend effect hebben. Hierbij is het vooral van belang dàt er gecommuniceerd wordt. Er is een onderlinge verwevenheid tussen de verschillende aspecten. De individuele banen worden daarnaast vormgegeven binnen de kaders van de structuur en cultuur. De baan kan worden geconcretiseerd naar vier kenmerken. Dit zijn de arbeidsinhoud, de arbeidsverhoudingen, de arbeidsomstandigheden en de arbeidsvoorwaarden. Hier vloeien bepaalde aspecten uit voort. De mate van autonomie en de vorm van medezeggenschap zijn hier voorbeelden van. Werknemers hebben vaak een voorkeur voor één van de vier kenmerken. Dit wordt de arbeidsoriëntatie genoemd. Bij de toepassing van het Job Characteristics Model op de thuiszorg, zien we dat vooral de autonomie en afwisseling een grote invloed hebben op de arbeidstevredenheid. Met name horizontale functiedifferentiatie kan een positieve invloed hebben op de kenmerken. De genoemde factoren leiden er eventueel toe dat mensen tevreden zijn en bij de organisatie willen blijven of juist niet tevreden zijn en daarom de organisatie verlaten. Satisfactie en verloop zijn effecten van deze variabelen, evenals ziekteverzuim. De intentie om te blijven of vertrekken wordt ook beïnvloed door vraag en aanbod op de arbeidsmarkt. Het blijkt dat aspecten die beïnvloedbaar zijn door het personeelsbeleid (met uitzondering van de arbeidsmarkt) van grote invloed zijn op de satisfactie en het exitgedrag van werknemers. Voor verpleegkundigen en ziekenverzorgenden geldt met name, dat de ontevredenheid met het werk en de ervaren werkbelasting de neiging tot het verlaten van de organisatie kunnen vergroten. Het personeelsbeleid is, via het doorstroom- en uitstroombeleid het aangewezen middel om bovenstaande optimaal vorm te geven. In figuur 2.1 staat een schematisch overzicht van hetgeen besproken is in dit hoofdstuk.


3 	Werving van werknemers

Inleiding				Om als organisatie verzekerd te zijn van voldoende gekwalificeerde
werknemers is naast het behoud van werknemers, de werving van werknemers ook essentieel. Waar het zwaartepunt bij het blijven van werknemers ligt op de organisatie en de baan, ligt deze bij de werving van personeel op de arbeidsmarkt. Dit neemt niet weg, dat de wensen en verwachtingen van potentiële werknemers ten aanzien van organisatie en baan een rol spelen bij de keuze voor een werkgever. We spreken hier over wensen en verwachtingen ten aanzien van dezelfde aspecten die in hoofdstuk 2 reeds besproken zijn, zoals de stijl van leidinggeven en de afwisseling in een baan. Onder werving of de personeelsvoorziening worden die activiteiten verstaan die te maken hebben met het bemannen van de organisatie, namelijk de werving, selectie en introductie. De wijze waarop hiermee wordt omgegaan, bepaalt in hoge mate welke kwaliteiten, waarden, normen en verwachtingen deel gaan uitmaken van de organisatie (Vloeberghs en Manders 1993). De arbeidsmarkt is de bron waar bij de werving van personeel uit geput wordt. Vraag en aanbod op de arbeidsmarkt worden beschreven in paragraaf 3.1. In paragraaf 3.2 worden concurrentie, positionering en imago nader toegelicht. In paragraaf 3.3 wordt het zoekgedrag beschreven. In 3.4 wordt ingegaan op het wervingsbeleid, waarvan de arbeidsmarktcommunicatie onderdeel is. In paragraaf 3.5 wordt een samenvatting gegeven van de aspecten die betrekking hebben op de werving van werknemers. Ter afsluiting van de behandeling van de geselecteerde literatuur, wordt het onderzoeksmodel gepresenteerd.

3.1	Vraag en aanbod op de 	Als we het hebben over de werving en selectie van werknemers, komt de vraag
arbeidsmarkt			boven waar deze werknemers vandaan gehaald moeten worden. De
arbeidsmarkt is hier de aangewezen plek voor. De arbeidsmarkt is een markt waarop het product arbeid verhandeld wordt. Er zijn twee partijen, namelijk zij die het product aanbieden en zij die het product vragen. Het 'ruilobject' dat beide partijen op de markt aanbieden wordt met hetzelfde woord benoemd, namelijk arbeid of werk (Claus 1988:5). Als we het over de arbeidsmarkt hebben, associëren we dit in deze tijd al snel met 'krapte'. 

3.1.1.	Krapte op de arbeids-	De huidige ontwikkelingen op de arbeidsmarkt leiden tot een schaarste aan
	markt 				personeel in bepaalde deelmarkten. Volgens het Centraal Bureau voor de
Statistiek (CBS), is het aantal 40 - 65 jarigen in het jaar 2000 groter dan het aantal 15 - 40 jarigen. De arbeidsparticipatie wordt in belangrijke mate bepaald door de instroom van jongeren op de arbeidsmarkt. Bij ongewijzigde uitstroom van ouderen in combinatie met de verminde​ring van toestroom van jongeren zal er een drastische daling van de beroepsbevolking (alle inwoners tussen 15 - 65 jaar) plaats vinden. De komende jaren staan daarom in het teken van een toenemende ontgroening en vergrijzing. De vergrijzing komt op twee manieren tot uiting. Enerzijds worden meer mensen oud, anderzijds worden de mensen steeds ouder. Dit wordt wel de dubbele vergrijzing genoemd. Op dit moment is circa 13% van de bevolking 65 jaar en ouder. Volgens prognoses zal dit percentage toenemen tot een maximum van 25% in 2040 (Wiegers e.a. 1998). Door technologische vooruitgang en betere maatschappelijke voorzieningen neemt de levensverwachting toe. De ontgroening leidt ertoe dat het aanbod van jong, gekwalificeerd personeel op de arbeidsmarkt afneemt. De concurrentie is om deze reden groot op de arbeidsmarkt. Met name in de gezondheidszorg is het al moeilijk of kan het moeilijk worden om aan gekwalificeerd personeel te komen. Regionale verschillen laten zich bij arbeidsmarktontwikkelingen gelden. In het westen van het land is de 'krapte' al enigszins voelbaar, meer dan bijvoorbeeld in het oosten. Maar ook daar manifesteert het zich reeds door middel van een afname van het aantal spontane sollicitaties. 


3.1.2 	Meer vraag naar zorg	De vergrijzing heeft tot gevolg dat er een groeiende behoefte is aan de
verlening van zorg. Een groot deel van de zorgverlening wordt daarnaast overgeheveld van intramurale instellingen naar de thuisomgeving van de patiënt. De vraag naar de thuiszorg neemt daarom steeds meer toe. Het Sociaal Planbureau berekende een jaarlijkse groei van 2,2% op grond van demografie, substitutie en een toename van de zorgzwaarte (Wiegers e.a. 1998). Er wordt echter al in toenemende mate rekening gehouden met maatregelen, die de sector als een aantrekkelijke werkgever kunnen profileren, zoals aandacht voor kinderopvang en aandacht voor het imago (Wiegers e.a. 1998). Het is van belang dat er voor deze sector een groot onbenut arbeidspotentieel is in Nederland, dat voor een belangrijk deel uit vrouwen bestaat. 

3.1.3	De arbeidsmarkt van de 	Het handhaven en waarborgen van de kwaliteit van de zorg is een primaire
zorgsector			taak van de overheid. Kwaliteit van zorg kan alleen tot stand worden gebracht
bij voldoende beschikbaar en gekwalificeerd personeel. Daarvoor is een goed arbeidsmarktbeleid noodzakelijk. De arbeidsmarkt in de zorgsector bevindt zich in een dynamisch krachtenveld. Er stromen veel werknemers binnen de zorg van één baan naar een andere (Vermeulen e.a. 1998:2-3).

Terwijl de behoefte aan (thuis)zorg steeds groter wordt, neemt het personeelsaanbod af. Dit komt niet alleen door de ontgroening, maar ook door de verminderde belangstelling voor zorgopleidingen. Het verschil in het aantal aanmeldingen voor zorgopleidingen tussen 1997 en 1998 was een daling van 20% (De Kluis 1999:20). Eén op de zes schoolverlaters kiest voor een baan in de zorg, en ongeveer de helft van de mensen die voor de zorgsector zijn opgeleid, gaan er ook daadwerkelijk werken (WIO magazine 1998:15). In 1998 was de instroom van werknemers uit andere sectoren van de economie naar de zorgsector in alle leeftijdsklassen groter dan de uitstroom naar niet-zorgsectoren. Toch is er in een onderzoek van de IVA op basis van scenario's voorspeld, dat er een nijpend tekort zal komen. Het is alleen afhankelijk van het soort scenario wanneer deze zich zal manifesteren. Dit varieert per scenario van het jaar 2000 tot het jaar 2005. Deze scenario's hebben betrekking op de verplegenden en de verzorgenden binnen de gehele zorgsector. Zo gaat het zogenaamde basisscenario ervan uit, dat er een krapte op de arbeidsmarkt verwacht mag worden vanaf het jaar 2002. Dit scenario bouwt het meest expliciet voort op ontwikkelingen in het recente verleden. In dit scenario zijn recente ontwikkelingen, zoals de toegenomen extramuralisering meegenomen. Van een krappe arbeidsmarkt wordt gesproken als het overschot dan wel het tekort kleiner of gelijk is aan 3% (Vermeulen e.a. 1998:33-41). 

In de gezondheidszorg werken veel werknemers in deeltijd. Gemiddeld zijn er zes personen nodig om een arbeidsjaar te vullen (personen/arbeidsjaren ratio). De thuiszorg kent daarbinnen de hoogste personen/arbeidsjaren ratio. Dit komt met name door de alphahulpen. Het belangrijkste kenmerk van de zorgsector is het hoge aantal vrouwen, namelijk 77%. Het aandeel vrouwen in de beroepsgroep verplegenden en verzorgenden is nog groter, namelijk 90%. Wanneer gekeken wordt naar het aandeel vrouwen in de gezinszorg is dit zelfs 98%. Het verloop in de thuiszorg is niet bijzonder hoog in vergelijking met andere sectoren. Bijna tweederde van de circa 320.000 werknemers in de zorg, bevindt zich in de leeftijdscategorie 24-44 jaar. Naast de maatschappelijke vergrijzing is er eveneens een vergrijzing waarneembaar bij het personeel binnen de verpleging en verzorging. 

Naast deze demografische ontwikkelingen zijn er ook andere ontwikkelingen die de werving van personeel uitdagender maken. De 'zoeker' op de arbeidsmarkt is zich meer bewust van zijn waarde dan vroeger en kan zich derhalve een kritische houding veroorloven ten aanzien van de aanbieders van werk. De noodzaak dringt zich op voor organisaties om te kijken naar de eigen concurrentiepositie op de arbeidsmarkt (Bremer 1988:54-56). Deze ontwikkelingen leiden ertoe dat het werven van personeel overeenkomsten begint te vertonen met het verkopen van producten op de consumentenmarkt. Met andere woorden: om als organisatie verzekerd te zijn van voldoende gekwalificeerd personeel, zal men door een 'marketingbril' naar de arbeidsmarkt moeten kijken. De gedachte om de marketingbenadering toe te passen op de arbeidsmarktproblematiek werd al in 1981 door Van der Hart en Morenc als 'niet nieuw' bestempeld. Eerdere publicaties over dit onderwerp verschenen reeds in het begin van de jaren zeventig. In 1981 werd voor het eerst een onderzoek ingesteld naar de bruikbaarheid van marketingprincipes voor de arbeidsmarktpartijen (Van der Hart en Morenc 1981:280). In verdere navolging van de marketingtheorie vertaalden Van der Hart en Morenc de vier P's van marketing, die men kan gebruiken voor de handhaving of versterking van de positie op de consumentenmarkt, naar het wervingsbeleid (1981:276-278). Dit zijn product, prijs, plaats (distributie) en promotie (communicatie). 

3.2	Concurrentie op de		Bij een vermindering van het aanbod van werknemers wordt de concurrentie
arbeidsmarkt			tussen werkgevers groter. Het is een kwestie van vraag en aanbod. Voor
organisaties is het daarom een uitdaging om in een tijd van schaarste toch aan gekwalificeerd personeel te komen. Een middel om de organisatie op de arbeidsmarkt te profileren tussen concurrenten is positionering.

3.2.1 	Positionering			Bremer gaf in 1987 de volgende gedachtegang weer. Het 'product' baan moet
gemarket worden en het 'merk' werkgever dient gepositioneerd te worden als passend op de behoeften van de doelgroep (Bremer 1987:12). Dit positioneren is een manier om de organisatie te onderscheiden op de arbeidsmarkt. Positioneren kan gedefinieerd worden als het bewust innemen van een bepaalde plaats tussen anderen (Van Keulen en Van Woerkum 1993:29). Dit kan door middel van het profileren van de organisatie. Kok (1994:559-560) betoogt dat positionering nog een stapje verder gaat, dan het kiezen van een positie. De positionering geeft in zijn ogen heel expliciet aan welke betekenissen de organisatie voor haar doelgroepen wenst te vervullen. Het is met andere woorden de relevante, onderscheidende en gewenste betekenis ten aanzien van een bepaalde doelgroep. Het is gericht op het verkrijgen van een gewenste 'breinpositie'. De missie speelt een belangrijke rol bij de vaststelling van de gewenste positie.

Voorafgaand aan de positionering is een gedegen analyse van belang. Er kan zowel een analyse plaatsvinden van de interne organisatie, de omgeving, de markt en de klanten. Een ander onderdeel van deze analyse is het meten van de huidige positie ten opzichte van de concurrenten. Kotler (1996:188) stelt dat dit het meten van het imago inhoudt. Kotler (1999:109-110) betoogt dat ondernemingen behoefte hebben aan accurate informatie over hun concurrenten. Het is zeer bruikbaar de doelstellingen, de strategieën en hun sterke en zwakke punten te kennen. Na deze analyse kan een gedegen strategie worden opgesteld om het hoofd te bieden aan de zware concurrentiestrijd op de arbeidsmarkt (Lynch 1997). Door ondere andere het zorgvuldige onderzoek van de wensen en behoeften van de doelgroep, en vergelijking van het eigen image in de markt met dat van concurrent-werkgevers, wordt het mogelijk een zodanige positie te kiezen dat een concurrentievoordeel ontstaat. Het doel van een goede positionering is het verwerven van een unieke positie op de arbeidsmarkt. Door middel van de marketingmix (product, prijs, plaats en promotie) kan vormgegeven worden aan deze positie op de arbeidsmarkt. Er moet een beeld van de organisatie ontstaan waar potentiële werknemers zich mee kunnen identificeren. Waar het om gaat is om een plaats te veroveren op de denkbeeldige voorkeurslijst, die iedere sollicitant in zijn hoofd heeft. De sollicitant selecteert lang voordat een organisatie aan de selectie toekomt. Cruciaal in de selectie door de sollicitant is het corporate image (Bremer 1988:59). Een interne analyse is ook van belang, omdat de capaciteiten van de organisatie als basis dienen voor de positionering. Door ook uit te gaan van deze inside-out visie worden analysetrajecten die niet relevant zijn bij voorbaat uitgesloten (Kok 1994:563). 

Hoe is het gesteld met de concurrentie binnen de sector gezondheidszorg? Van Tits (1989) stelt dat mensen die kiezen voor een baan in de gezondheidszorg, deze keuze zullen maken op basis van het imago. Deze auteur heeft een onderzoek gedaan naar de voorkeuren van verschillende groepen werkenden en studenten. Hieruit bleek, dat vooral de HBO-V'ers een voorkeur hebben om in de thuiszorg te werken. De studerende ziekenverzorgenden willen voornamelijk in een verpleeghuis, verzorgingshuis of in de thuiszorg werken. Van de mensen die reeds werkzaam waren bij de thuiszorg, gaf een heel groot deel opnieuw de voorkeur aan een baan in de eigen branche. Het merendeel van wijkziekenverzorgenden, wijkverpleegkundigen en verpleegkundigen in de wijk zou weer voor de thuiszorg kiezen. Voor het ziekenhuis en voor de verpleeghuissector was dit aantal aanzienlijk kleiner (Van Tits 1989:20-22).

3.2.2 	Identiteit en imago		Een imago kan voortvloeien uit de identiteit. We kunnen idealiter spreken van
een twee-eenheid. De belangstelling voor de concepten identiteit en imago is vooral gegroeid vanuit het vakgebied marketing. De in de marketingliteratuur en -praktijk ontwikkelde ideeën zijn overgeheveld van merkniveau naar organisatieniveau (Van Riel 1996: 98). Van Raaij (1988:15-16) stelt dat een onderneming, net als een persoon, een identiteit heeft. Dit is het geheel van permanente eigenschappen van een onderneming. Een goede bedrijfsidentiteit werkt motiverend op het personeel, dat zich met het bedrijf gaat identificeren en zelfs trots is dat het voor het bedrijf werkt. Identiteit wordt door Van Riel (1996:97) omschreven als de zelfpresentatie van een onderneming; de impliciete en expliciete offerte van signalen, waarmee een organisatie haar eigen unieke kenmerken blootgeeft met behulp van de uitingsvormen gedrag, communicatie en symboliek. De werkelijke identiteit van de organisatie kent de externe wereld vaak niet. Van Keulen en Van Woerkum (1996:12) maken nog een onderscheid tussen de feitelijke identiteit en het zelfbeeld. Het zelfbeeld wordt gedefinieerd als het beeld dat de werknemers hebben van de organisatie. Dit wordt gevormd op basis van wat men waarneemt op de werkvloer, de feitelijke identiteit. Een organisatie heeft ook een imago, bepaald door de communicatie-uitingen, zoals ze door publieksgroepen of doelgroepen worden geïnterpreteerd. Door Cramwinckel en Nelissen (1994:743) wordt het imago omschreven als de evaluatieve component van een houding, een attitude. Corporate image wordt dan omschreven als de evaluatie van een bedrijf of instelling. Een interessante gedachtegang van Schoemaker en Vos (1989:14) is, dat zij het imago koppelen aan (een) gedrag(sintentie). De invloed van het imago op het gedrag werkt via een attitude. Een andere beïnvloedende factor op het gedrag is hoe er in omgeving over een object wordt gedacht. Volgens Kusters (1988:6) zit er in het begrip imago nog geen waarde-oordeel vervat. Dit oordeel komt pas tot stand nadat een persoon een imago heeft vergeleken met eigen waarden en normen, ook wel genoemd criteria. Dit waarde-oordeel vormt één van de factoren die een belangrijke rol spelen bij de uiteindelijke keuze voor een werkgever in een concrete situatie. 
 
Een sterke bedrijfsidentiteit en een overeenkomstig corporate image zijn een waardevol bezit. Deze worden veelal pas verkregen na jarenlange inzet om de eigen identiteit te ontwikkelen en deze daarna naar doelgroepen te communiceren. Er is een belangrijke wisselwerking tussen identiteit en imago. Een goede identiteit komt in beste geval overeen met een goed imago. Helaas werkt het in de praktijk niet zo makkelijk. Het imago kan beter zijn, dan de identiteit. De organisatie valt dan vroeg of laat door de mand bij (potentiële) werknemers. Daarnaast kan de identiteit beter zijn dan het imago doet geloven. Een verbetering van het communicatiebeleid ligt dan in de lijn der verwachting. Het ergste geval is waar een slecht imago gebaseerd is op een slechte identiteit. De organisatie zal de hand in eigen boezem moeten steken en via organisatie-ontwikkeling een betere identiteit moeten bewerkstelligen. 

3.2.2.1 Belang van een goed 	Voor de totstandkoming van een organisatie-imago zijn twee factoren nodig,
	imago				namelijk een persoon en een organisatie. Dit imago komt tot stand door de
vele vormen van direct en indirect contact die een persoon heeft met alle communicatie-uitingen van een organisatie. Er zijn verschillende niveaus van imago- of beeldvorming. Zo bestaat het imago voor de drager ervan meestal uit: een cognitieve-, een affectieve- en een conatieve component. De eerste heeft vooral betrekking op het weten en de derde op de geneigdheid iets te ondernemen. Het oordeel over de organisatie is dan te benoemen als de evaluatieve component. De affectieve component is te omschrijven als de meer emotionele aspecten van de relatie tot de onderneming (Cramwinckel en Nelissen 1994:743). Van Riel (1996) stelt dat naarmate er meer signalen worden ontvangen, en de belangstelling of betrokkenheid aan de kant van het subject toeneemt, er een steeds duidelijker beeld ontstaat, ofwel een image over bijvoorbeeld een bepaald product, een organisatie of een branche. Een image is dan te beschouwen als het beeld over een bepaald object in het hoofd van mensen. Het geeft mensen een hulpmiddel om de werkelijkheid over objecten te reduceren door middel van simplificaties (Van Riel 1996:98). De vraag doet zich voor waarom mensen een hulpmiddel nodig hebben?

Schultz e.a. (1996) betogen dat mensen steeds minder product-informatie krijgen in een omgeving die steeds rijker wordt aan productgegevens. Het publiek wordt geconfronteerd met een grote hoeveelheid informatie (Vos 1992:13-14). De hoeveelheid informatie die op mensen afkomt is zo groot, dat zij manieren hebben gecreëerd om deze hoeveelheid informatie te kunnen hanteren. Consumenten beperken bijvoorbeeld de informatietoevoer tot het minimale wat ze moeten weten. Consumenten weten dus weinig over veel zaken. Een belangrijk fenomeen waar organisaties derhalve mee te maken krijgen is, dat consumenten zich meer en meer laten leiden door hun perceptie in plaats van door feiten (Schultz e.a. 1996:22-23). Het is voor het publiek namelijk steeds moeilijker om zich een beeld te vormen van datgene waar een organisatie voor staat. Het onderscheid tussen producten en organisaties wordt hierdoor voor de consument steeds moeilijker. Hier ligt dan ook het belang van een goed imago. Vos (1992:14) stelt dat door ontwikkelingen, zoals informatie-overload, het voor organisatie steeds moeilijker wordt om op te vallen. Zijn idee is dat een goede positionering gerealiseerd moet worden in het brein van de consument. Een goed imago vormt hier de succesfactor. Het vereist echter wel inzicht in het proces van informatieverwerking en kennis van het publiek (Vos 1992:15). Van Riel (1996:101) betoogt, dat een goed image een basisvoorwaarde is voor het aangaan van commerciële relaties met een doelgroep. Van Riel haalt Poiesz (1988) aan die nog enkele argumenten geeft voor een goed imago. Images zijn bijvoorbeeld vooral behulpzaam wanneer de informatie op grond waarvan mensen beslissingen moeten nemen niet toereikend, te veel en/of complex is. Daarnaast speelt het imago een rol wanneer mensen een te lage betrokkenheid hebben om een uitgebreid informatieverwerkingsproces te doorlopen. Imago's zijn derhalve behulpzaam bij het zoekproces, daar de aandacht gericht kan worden op onderwerpen met een positief image (Van Riel 1996: 101-102). Een goede indruk overbrengen bij anderen heeft volgens Van Raaij vele functies: het vergemakkelijkt de contacten en de transacties, het creëert goodwill, en het is een goed startpunt voor overredende communicatie gericht op doelgroepen. Het verschaft de organisatie sociale macht, dat wil zeggen een potentieel om anderen te beïnvloeden. Sociale macht is op zichzelf niet overredend, maar het vergemakkelijkt de mogelijke overreding van doelgroepen (Van Raaij 1988:16). 
 
Het individu is een actieve ontvanger van informatie. De belangrijkheid van deze individuele processen wordt vooral duidelijk als we focussen op het proces van waarneming of perceptie (Mullins 1996:138). Perceptie wordt in Kramers' woordenboek omschreven als: 1 ontvangst; 2 het opnemen van indrukken in het bewustzijn. Omdat het aantal indrukken in onze omgeving zoveel groter is, dan ons vermogen om het te verwerken, selecteren we alleen die dingen die we belangrijk vinden en de rest negeren we (Schultz e.a. 1996:24). Ten Horn stelt ook dat menselijk waarnemen anders is dan de registratie van feitelijkheden. Wat men waarneemt, is sterk afhankelijk van hetgeen men verwacht te zullen zien (Ten Horn 1994:25-26). Mensen nemen selectief waar, omdat bepaalde invloeden het beeld vertekenen van de werkelijkheid (Ten Horn 1994:27). In veel literatuur over het imago wordt dit fenomeen aangehaald bij de beschrijving van de vorming van het imago (vgl: Schoemaker en Vos 1989:14; Vos 1992:31; Van Keulen en Van Woerkum 1996:6). Van Keulen en Van Woerkum (1996:6) stellen in deze context, dat eerste indrukken een belangrijkere rol spelen, dan latere indrukken. Mensen hebben ook de neiging om extreme en negatieve informatie te onthouden. Een tekort aan informatie wordt daarnaast opgevuld met zelf bedachte denkbeelden. Stereotypering kan hierin een rol spelen. Ook spelen overkoepelende beelden een rol. Dus kenmerken van bijvoorbeeld een branche kunnen het tekort aan informatie over een organisatie aanvullen. Tenslotte spelen bij beeldvorming ook emoties en sociale behoeften een rol. Een beïnvloedingsfactor is bijvoorbeeld de groep waarvan iemand deel uitmaakt. Over mensen uit de eigen groep hebben de groepsleden meestal een positiever beeld dan over leden van een andere groep. De groepsinvloed is een externe invloed. Er zijn echter ook persoonlijke invloeden die de perceptie vertekenen, zoals opvattingen, normen en de persoonlijkheid. (Ten Horn 1994:29-30). Schoemaker en Vos (1989:13-14) geven aan, dat vroegere ervaringen, kennis en indrukken ook invloed hebben op de waarneming. Nieuwe waarnemingen roepen associaties op. We leggen daarmee verbindingen met eerdere waarnemingen. Deze vormen het referentiekader. Vos (1992:29) spreekt van schema's. Deze schema's beïnvloeden de waarneming en de waarneming beïnvloedt de schema's.

Dat consumenten zich laten leiden door hun perceptie is te koppelen aan het belang van een imago. Een imago is eigenlijk een gevolg van de perceptie van een organisatie. Pruyn (1994:145) omschrijft een imago als het totaal van percepties van alle leden van de doelgroep, bij elkaar opgeteld en gemiddeld. Omdat steeds meer organisaties zich profileren op de arbeidsmarkt, is de kans groot dat ook 'zoekers' op de arbeidsmarkt zich steeds meer zullen laten leiden door hun perceptie en dus door het imago van een organisatie. Er wordt een actieve rol aan de 'zoeker' op de arbeidsmarkt of de ontvanger van informatie toegeschreven. De ontvanger is uiteindelijk bepalend voor het effect van de communicatie (Vos 1992:29). Ondanks het feit dat communicatie een invloedrijke rol speelt, zijn beelden moeilijk te veranderen. Mensen beschikken over bepaalde mechanismen om zich te beschermen tegen invloeden die tot verandering van inzicht kunnen leiden. Dit zijn de reeds genoemde selectieve percep​tie, en daarnaast cognitieve dissonantie en distantiëren (Ten Horn 1994:31). Cognitieve dissonantie is een theorie die zich richt op cognities, hier vertaald als denkbeelden. Festinger (1957) betoogde wanneer een individu er twee denkbeelden op nahoudt die niet met elkaar overeenstemmen (dissonante denkbeelden), deze een onaangename psychologische toestand ervaart. Deze psychologische toestand is de cognitieve dissonantie. Een individu zal trachten deze dissonantie op te heffen (Perloff 1993:221-222). Distantiëren tenslotte heeft tot gevolg dat mensen met dezelfde mening elkaar opzoeken, waardoor zij hun eigen ideeën bevestigd zien. De hierboven beschreven verschijnselen kunnen gezien worden als filters waardoor de werkelijkheid wordt waargenomen (Ten Horn 1994:31). 

Een imago is gezien bovenstaande niet zo'n beïnvloedbaar en voorspelbaar fenomeen als misschien zou kunnen worden gedacht. De bedrijfsidentiteit is eveneens niet maakbaar, hoogstens bijstuurbaar, omdat de meeste ondernemingen al lang bestaan en een bepaalde identiteit bezitten. Vos (1992:30-31) geeft aan, dat verandering moeilijker wordt naarmate de zaak belangrijker is voor een individu. Daarnaast is de selectieve perceptie mede debet aan de maakbaarheid van het imago. Als het imago mede gevormd wordt door meer emotionele aspecten, is het sturen hiervan zeer moeilijk. Daardoor is het corporate imago in de ogen van Bremer (1988) niet maakbaar. Schoemaker en Vos (1989:15) stellen daarnaast, dat de relatie tussen een attitude en het gedrag niet altijd even sterk is. Hoe zwaarder een attitude (imago) weegt voor iemand en hoe meer deze zich erbij betrokken voelt, des te groter is de invloed op het gedrag en des te moeilijker is de attitude te wijzigen. 

3.2.2.2	Verschillende imago's	Cramwinckel en Nelissen (1994:744-757) stellen dat verschillende
doelgroepen een heel verschillend beeld kunnen hebben van de organisatie, omdat zij de organisatie op basis van verschillende criteria beoordelen. Dit speelt een belangrijke rol op de arbeidsmarkt (Kusters 1988:4-5). Uit het onderzoek van Kusters bleek namelijk, dat branche-imago's een zeer belangrijke stempel kunnen drukken op de communicatie van individuele organisaties met de arbeidsmarkt. Dit heeft tot de constatering geleid, dat het organisatie-imago niet de enige gezichtsbepalende factor is en dat het van belang is te weten welke andere imago's zijn te onderscheiden. Om een idee te krijgen van de imagovarianten die er bestaan, noemt Kusters er enkele, te weten: het afnemersimago, het consumentenimago en het werkgeversimago. Van Van Riel (1996:99) haalt Knecht aan (1986), die eveneens een aantal imageniveaus onderscheidt, bijvoorbeeld het productimago, het bedrijfsimago, het branche-imago en het landimago. Op dit onderzoek zijn het organisatie-imago, het branche- en sectorimago en werkgeversimago van toepassing. Laatstgenoemde vloeit voort uit het beeld dat mensen hebben van de organisatie, de branche en de sector. 

In een onderzoek naar de beeldvorming van branches in de gezondheidszorg, spelen het imago van de branche en het organisatie-imago een rol. Het sectorimago heeft in dit onderzoek een ondergeschikte rol, omdat de respondenten reeds voor de sector zorg gekozen hebben. Van Tits (1989) heeft onderzoek gedaan naar de verwachte eigenschappen van een baan binnen de verschillende branches. De thuiszorg werd hierbij gekenmerkt als een branche met een goede sfeer, afwisselende werkzaamheden, persoonlijke ontwikkelingsmogelijkheden en veel vrijheid van handelen. De aantrekkelijke kanten van de thuiszorg komen overeen met de kenmerken. Door zowel de werkenden als de studenten worden de vrijheid van handelen, de zelfstandigheid, de afwisseling, de persoonlijke ontwikkeling en de mogelijkheid om overdag te werken genoemd als aantrekkelijke kanten van het werken in de thuiszorg (Van Tits 1989:20-25). 

3.3 	Zoekgedrag op		Bij het werven van personeel op de arbeidsmarkt, is het van belang om het
	de arbeidsmarkt		zoekgedrag aan een nadere analyse te onderwerpen. Als werknemers eenmaal
besluiten om de organisatie te verlaten, uit zich dit in zoekgedrag. Naast werknemers die de organisatie verlaten, is er bijvoorbeeld bij schoolverlaters ook sprake van zoekgedrag. Van der Parre (1996) stelt dat het zoekgedrag op de arbeidsmarkt voor elke loopbaan essentieel is, zowel bij het verwerven als veranderen van baan. Een belangrijke conclusie is, dat zelfselectie voorkomt in het zoekgedrag op de arbeidsmarkt. Arbeidsoriëntaties geven richting aan het zoekgedrag op de arbeidsmarkt en beperken daarmee de keuze uit het totaal aantal beschikbaar geachte banen (Van der Parre 1996:151). Wanneer de sterkte van de arbeidsoriëntaties en de kenmerken van de banen waaruit gekozen wordt bekend zijn, valt te voorspellen op welke baan de keuze zal vallen. Werknemers zijn vrij in het nemen van beslis​singen te gaan zoeken naar een andere baan. In de realisatie van een voorgenomen baanwisseling zijn werknemers echter niet autonoom. De baanmo​biliteit is immers de resultante van zowel vraag- als van aanbodfactoren. Enerzijds zullen vacatures in voldoende mate aanwezig moeten zijn, terwijl anderzijds de beslissing om te gaan zoeken naar een andere baan op onvolledige en/of incorrecte informatie gebaseerd kan zijn (1990:302). Er blijkt dus een verband te bestaan tussen de arbeidsmarktdynamiek in de bedrijfstakken en de mate waarin de werkenden actief een andere baan zoeken (Den Butter en Zijl 1998). Dit kwam reeds naar voren bij de bespreking van verloop in hoofdstuk 2. Bij een hoge dynamiek (hoogconjunctuur) zijn werkenden eerder geneigd een andere baan te zoeken dan bij een lage dynamiek (1998:287-291).

3.3.1 	Wie zoeken?			Mensen die ontevreden zijn met hun baan, jongere mensen en hoger- en
lageropgeleiden zoeken vaker naar een baan, dan mensen die tevreden zijn met hun baan, ouderen en middelbaar opgeleiden. Het is duidelijk, dat leeftijd een sterk negatief verband met dit zoekgedrag vertoont: naarmate men jonger is, is men sneller geneigd naar een andere baan uit te zien. Het blijkt dat werkende vrouwen gemiddeld meer op zoek zijn naar een andere baan dan mannen. Vanuit de huidige baan is men minder frequent op zoek naar een andere baan, naarmate men ouder wordt (Den Butter en Zijl 1998:285-286). Mensen op de arbeidsmarkt zijn zowel het product van de situatie waarin zij verkeren, als dat er sprake is van zelfselectie: mensen zoeken bewust naar bepaalde arbeidssituaties. Het feit dat de verschillende groepen op de arbeidsmarkt uiteenlopende combinaties van kenmerken van de arbeidssituatie hoog waarderen, betekent concreet dat sommige mensen op zoek zijn naar de baan met de beste arbeidsvoorwaarden, terwijl andere groepen op zoek zijn naar de baan met de voor hen beste arbeidsinhoud en/of de beste arbeidsomstandigheden en/of de beste arbeidsverhoudingen (Van der Parre 1996:151). De conclusie is, dat niet aangegeven kan worden wie wat zoekt. Er zal een analyse van de doelgroep moeten plaatsvinden, om vast te stellen waar het individu naar op zoek is.

3.4		Werving als onderdeel 	De werving is één van de kernpunten van het personeelsbeleid. Het staat, in
	van het personeelsbeleid	combinatie met selectie en introductie, eveneens bekend onder de noemer
instroom. Dit is het eerste deel van de driedeling instroom, doorstroom en uitstroom (Vloeberghs en Manders 1993:99).

3.4.1 	Werving 			Roe (1983) definieert werving als het geheel van activiteiten dat erop gericht is
gegadigden te doen solliciteren naar bepaalde functies in organisaties, waarbij het erom gaat een voldoende aantal personen op te sporen, die in de functie en/of loopbaan binnen de organisatie zijn geïnteresseerd, aan de belangrijkste eisen beantwoorden en bereid zijn te solliciteren (In: Vloeberghs en Manders 1993:99). Haenen en Van den Engel (1993) behandelen de activiteiten die door Roe (1983) onderscheiden worden ten aanzien van werving van personeel: bepalen en lokaliseren van de doelgroep, kiezen van de media en vaststellen van de boodschap. Het werven moet zo effectief en efficiënt mogelijk gebeuren. Effectief wil zeggen dat elke wervingsactie per vacature resulteert in een zo klein mogelijk aantal respondenten van een zo hoog mogelijke kwaliteit. Efficiënt wil zeggen tegen zo laag mogelijke kosten (Vloeberghs en Manders 1993:100). Door het geven van realistische voorlichting over de nieuwe baan (zowel over de positieve als de negatieve kanten) worden de verwachtingen op de realiteit gebaseerd. Dit leidt enerzijds tot een zekere zelfselectie (sommige aspirant-werknemers zetten hun sollicitatie niet door) en anderzijds tot realistische verwachtingen bij de potentiële werknemers. Organisaties doen er goed aan zich niet alleen te bezinnen op de eisen die men stelt aan nieuwe werknemers, maar ook aandacht te besteden aan de mate waarin ze de verwachtingen van nieuwkomers kunnen waarmaken (Van Breukelen 1993:200-201).

3.4.1.1 	Arbeidsmarkt-		Door de krapte op de arbeidsmarkt, wordt de wervingsgerichte communicatie
	communicatie		steeds creatiever. De kwaliteit van de arbeidsmarktcommunicatie wordt in
deze zin beter. Veel bedrijven hebben problemen met de personeelsvoorziening, wat zich uit in hogere budgetten. De traditionele personeelsadvertenties, die zich richten op de functie, worden steeds dunner bezaaid. Een potentiële werknemer moet zich kunnen identificeren met het bedrijf. De werving draait dus steeds minder om de functie 'an sich'. Werknemers hebben de neiging in bedrijven te denken in plaats van functies (Voorwinden 1998:26-29). 

De uitvoering van werving vereist een goede kennis van de persuasieve communicatie naar doelgroepen, zoals de keuze van de zender, de keuze van het medium en de plaats van het medium, de inhoud en stijl van de boodschap. Van Raaij (1988:19) onderscheidt drie stadia in het (persuasieve) communicatiebeleid van de onderneming: bekendheid, vertrouwdheid en specifieke eigenschappen. Allereerst dient de bekendheid van de onderneming te worden bevorderd. Bekendheid leidt in het algemeen tot vertrouwdheid. Consumenten die een bepaalde naam vaak zien, ontwikkelen een gunstig affect ten aanzien van die naam. Dit staat bekend als het 'mere exposure effect' (Zajonc 1986). Mits de onderneming geen misstappen begaat, geeft vertrouwdheid al een enigszins gunstig organisatie-imago. Een gunstig imago is een goede uitgangspositie voor gerichte communicatie naar bepaalde groepen. Een consistente en geïntegreerde aanpak van de externe en interne communicatie is uiterst belangrijk. Bij iedere actie, bij ieder nieuw product of nieuwe dienst dienen managers binnen organisaties zich af te vragen of het bij de gewenste bedrijfsidentiteit past. Alles en iedereen draagt bij aan het beeld (imago) dat een doelgroep van de onderneming heeft. Niet alleen het beleid straalt de identiteit uit, maar bijvoorbeeld ook de deskundigheid en vriendelijkheid van het personeel (Van Raaij 1988:19-21). Wanneer alle communicatie-uitingen op elkaar afgestemd zijn, wordt het imago versterkt. Daarom moeten de interne en externe communicatie ook op elkaar worden afgestemd. Een afstemming (coördinatie of segregatie) van alle externe en interne communicatie van de afdelingen van een organisatie is wezenlijk voor het corporate image van de organisatie bij doelgroepen. Corporate communications is erop gericht om zowel intern als extern een toegevoegde waarde te geven aan de communicatie van de organisatie. Dit houdt dan in de zorgvuldige afstemming, timing en versterking van de communicatieve boodschappen richting de doelgroep en de daarbij behorende communicatiemiddelen en -media (Van Raaij 1988:21-23).

3.4.1.2 	De doelgroep als 	Bij het bepalen van de doelgroep voor een vacature is een aantal zaken van
	actieve ontvanger	belang. Allereerst moet worden bekeken om wat voor soort functie het gaat,
voordat bekeken kan worden wat voor persoon gezocht moet worden. Daarnaast speelt een aantal randvoorwaarden een rol, zoals de vestigingsplaats van de organisatie. Dit zijn factoren die een organisatie kunnen beperken in de keuze van de doelgroep. Naast de voorwaarden waaraan de doelgroep dient te voldoen, is ook haar omvang van belang (Roe, 1983). Hoe groot de doelgroep is, wordt bepaald door een aantal factoren, te weten: het aantal vacatures, de verwachte effectiviteit, de bereidheid van potentiële werknemers om te solliciteren, het verwachte uitvalpercentage tijdens selectie en de urgentie van de vervulling van de vacature. Bij het lokaliseren van de doelgroep moeten twee vragen beantwoord worden: 'Wat voor soort mensen wordt gezocht voor deze functie?' en 'Waar bevinden de gezochte functionarissen zich ten opzichte van de ligging van het bedrijf?' (Haenen en Van Engel 1993:167-168). Bij de doelgroepkeuze gaat het zowel om een goed bereik als om een goed effect. Voor het eerste zijn gegevens nodig omtrent het mediagedrag van mensen en van het informatiezoekgedrag. Voor het tweede zijn gegevens benodigd over de communicatieve predisposities. Dit laatste heeft bijvoorbeeld betrekking op de interesse en de voorkennis (Van Woerkum 1994:550).

Bij de vorming van het imago is beschreven dat de consument als een actieve ontvanger van informatie moet worden beschouwd. Bij de communicatie naar verschillende externe doelgroepen moet dan ook rekening worden gehouden met informatieverwerkingsprocessen. Op basis van bepaalde eigenschappen zullen verschillende doelgroepen op een verschillende manier benaderd moeten worden. Het impliceert dat niet al de nieuw te werven personeelsleden als één doelgroep moeten worden beschouwd. Als we het hebben over communicatie en een doelgroep hebben we het vaak over overtuiging van een doelgroep (persuasion). In het kader van dit onderzoek is het vooral het overtuigen van de doelgroep 'potentiële werknemers' om bij een specifieke organisatie te komen werken. Een theorie die hierop van toepassing is, is het Elaboration Likelihood Model van Petty en Cacioppo (1986). 

Het begrijpen van cognitieve verwerkingsmodellen van boodschappen, helpt bij het begrijpen van de impact die een boodschap kan hebben op de attitudes en het gedrag van een individu. Het Elaboration Likelihood Model (ELM) is zo'n cognitief verwerkingsmodel. De term 'elaboration' betekent in hoeverre een individu nadenkt over relevante argumenten in een boodschap. Dit kan lopen van het helemaal niet nadenken tot een heel uitgebreide mentale activiteit (Perloff 1993:118). Het effect van een bepaalde communicatie-variabele is afhankelijk van de motivatie en kundigheid van de ontvanger om de boodschap te verwerken (Perloff 1993:132). Volgens dit model zijn er twee manieren om attitudes te veranderen. De eerste manier is via de centrale route. De ontvanger van de boodschap moet ertoe aangezet worden om diep na te denken over de boodschap. De tweede manier is via de perifere route. Hierbij moet de persoon ertoe aangezet worden om te focussen op simpele, dwingende aanwijzingen die een bijkomstigheid vormen in vergelijking tot de inhoud van de boodschap. De mate van betrokkenheid heeft invloed op de motivatie om een boodschap te verwerken. In geval van een grote betrokkenheid bij het onderwerp, wordt vaak de centrale route gevolgd (Vos 1992:36). Grote betrokkenheid wordt veroorzaakt doordat een onderwerp persoonlijk relevant is. Bij een hoge betrokkenheid speelt bijvoorbeeld de kwaliteit van de argumenten een rol, terwijl bij een lage betrokkenheid het aantal argumenten tot verandering van attitude kan leiden (Perloff 1993:119-121). De mate van betrokkenheid is van groot belang voor het imago van een organisatie. De vatbaarheid voor geruchten en stereotyperingen is groter als men een lage betrokkenheid heeft. Deze vatbaarheid wordt verminderd door een grotere betrokkenheid bij de organisatie (Vos 1992:37). Verandering via de perifere route kan ook in werking worden gesteld via de hoge status van de bron (geloofwaardigheid) of de hoge frequentie van de herhaling van de boodschap (Vos 1992:36). Naast de motivatie is de kundigheid om informatie te verwerken ook van invloed op het effect van een communicatie-uiting. Wanneer mensen in staat zijn om de informatie te verwerken, zullen ze overgaan tot diep nadenken over een onderwerp. Variabelen die van invloed zijn op het in staat zijn om te denken is ten eerste de mate van afleiding en ten tweede de frequentie van de herhaling van de boodschap. De meest belangrijke variabele die hierop van invloed is, is echter de kennis van een individu over een bepaald onderwerp. De verandering van attitudes op basis van de centrale route heeft meer kans om te blijven hangen dan de verandering via de perifere route. De eerstgenoemde verandering is beter ingedekt tegen argumenten die de initiële boodschap tegenspreken. De algemene conclusie is, dat verschillende communicatie-strategieën nodig zijn voor mensen met een hoge - en lage betrokkenheid en mensen met veel of weinig voorkennis (Perloff 1993:125-131).

3.4.1.3  De media			Als vastgesteld is wat voor categorie werknemers de organisatie wil werven
 (wanneer de doelgroep is vastgesteld), moet het wervingscommunicatie-medium worden gekozen. In het gebruik van wervingskanalen (media) worden organisaties steeds creatiever. De televisie als medium is hier een voorbeeld van. De keuze van de media is voor het belangrijkste deel afhankelijk van de doelgroep. Wanneer zij gebruik maakt van een bepaald medium voor de oriëntatie op een (andere) baan, is dit geschikt voor wervingsactiviteiten op deze groep. Ook de beschikbare tijd kan een factor zijn bij de keuze van het medium. Voor elk medium geldt, dat het beeld van de organisatie erdoor naar buiten gedragen wordt (Haenen en Van den Engel 1993:168-169). Van der Hart en Morenc (1981:276) onderscheiden de volgende vormen van communicatiekanalen: mondeling, telefonisch en schriftelijk. Alle vormen zijn onder te verdelen in een rechtstreekse vorm van communicatie (persoonlijke benadering) en via een tussenpersoon of via een medium (onpersoonlijke benadering). 

Een voor de hand liggend medium is de personeelsadvertentie. Deze manier van werven heeft een belangrijk voordeel; een advertentie heeft een positieve invloed op de publiciteit van een bedrijf en draagt bij aan de bekendheid en het imago. De personeelsadvertentie krijgt steeds meer de functie van marketingachtige aspecten, zoals beeldvorming, het creëren van een goed imago en naamsbekendheid. Het contact met kandidaten is daarentegen onpersoonlijk (Haenen en Van den Engel 1993:170). De personeelsadvertentie alleen kan tegenwoordig niet meer als wervingscampagne beschouwd worden. Analoog aan de informatie-overload is er een advertentie-overload. Het is geen zekerheid dat de potentiële werknemer de wervingsboodschap ontvangt. De kwaliteit van advertenties hangt samen met het uitdragen van de identiteit van de organisatie. De respons wordt vooral bepaald door het moment van plaatsing, de mediakeuze en de totale communicatie-strategie (Hospes 1998:52-57).
 
Bij de persoonlijke benadering gaat een bedrijf actief op zoek naar potentiële kandidaten. Voorbeelden hiervan zijn: deelnemen aan banenmarkten, het houden van open dagen in het bedrijf en het benaderen van kandidaten via netwerken. Een ander voorbeeld is campus recruitment. Hierbij worden jonge afstuderende studenten geworven op de eigen hogeschool of universiteit. Een kenmerk van deze doelgroep is, dat zij gevoelig zijn voor uiterlijkheden en vooroordelen hebben betreffende het imago van de branche en organisatie. Uiteraard bepalen de recruiters (wervers) het gezicht van het bedrijf naar buiten toe. Zij dienen dus zorgvuldig te worden geselecteerd (Haenen en Van Engelen 1993:170-171)). Ook Claus (1989:11-12) behandelt in zijn betoog over jobmarketing dit fenomeen. Het gaat er hierbij om zo snel mogelijk contact te leggen met de doelgroep. De werving van hooggeschoolde jongeren neemt namelijk een steeds belangrijker plaats in. Een effectief campus recruitmentprogramma is voor een organisatie een zeer dure en tijdrovende activiteit. Zo'n programma is gebaseerd op een groot aantal op te bouwen relaties met bijvoorbeeld decanen en individuele studenten. Het heeft twee doelstellingen: zowel verspreiden als inwinnen van informatie.

3.4.1.4  De boodschap		Wanneer het geschikte medium gekozen is, dient men na te denken over de
juiste boodschap. De boodschap die uitgezonden wordt bij het werven van personeel, dient drie onderdelen te bevatten (Roe 1983). Allereerst moet er informatie worden gegeven die de grenzen van de doelgroep aangeeft (welke kwalificaties dient iemand te hebben om te kunnen solliciteren). Daarnaast dient de informatie een sollicitatie uit te lokken. Ook moet duidelijk zijn op welke manier het contact met de organisatie tot stand kan komen en wat de verdere gang van zaken is in geval van sollicitatie. Tenslotte dient de doelgroep exact te worden omschreven (Haenen en Van den Engel 1993:169). 

3.4.2 	 Selectie			Door middel van een goede selectie kan een bedrijf een goede match
realiseren. De selectiecriteria vormen de basis voor een goede selectie van werknemers. De capaciteiten van de persoon moeten aansluiten bij de eisen die de organisatie stelt. De behoeften van het individu moeten daarentegen aansluiten bij de 'beloning' die de organisatie geeft. Ontevredenheid over de gebrekkige aansluiting van de eisen van de organisatie bij de capaciteiten van de persoon, roept de neiging op om de werkrelatie te verbreken. De afstemming dient dus succesvol te zijn voor beide partijen (Lofquist en Dawis 1969 geciteerd door Haenen en Van den Engel 1993:162). Bij een goede selectie gaat het erom het aantal onterecht aangenomen kandidaten en onterecht afgewezen kandidaten zo laag mogelijk te houden. Dit aantal kan laag worden gehouden door er in de voorbereidingsfase voor te zorgen dat de normen (waarmee bepaald wordt of iemand wel of niet goed functioneert) in de selectie dezelfde zijn als in de werkelijke bedrijfssituatie. Van der Parre (1996:132) stelt dat het bij het werven van nieuw personeel erg belangrijk is om goed de kenmerken van de arbeidssituatie te kennen en van de sollicitant diens oriëntaties op arbeid (Van der Parre 1996:132). Dit verhoogt de kans op het werven van tevreden werknemers. Een middel om de kenmerken van de arbeidssituatie te kennen, is de functie-analyse. Aan de hand van een goede functie-analyse kunnen selectiecriteria worden opgesteld, die normen meten waaraan een kandidaat dient te voldoen (Haenen en Van den Engel 1993:162-163). Deze selectiecriteria dragen zorg voor een optimale afstemming van functie-eisen en het curriculum van de kandidaat. Wanneer een kandidaat afgewezen wordt, verdient deze een correcte behandeling. Een gebrekkige afwijzingsprocedure kan een slechte invloed op het imago hebben. Zeker wanneer deze informatie wordt gedeeld met collega-sollicitanten.

3.4.3 	 Introductie			Van Breukelen (1993) stelt, dat het verstrekken van realistische informatie aan
aspirant-werknemers over het werk en over de organisatie kan bijdragen aan een minder hoog verloop in de eerste periode na de indiensttreding. Verloop in de periode kort na indiensttreding wordt vooral veroorzaakt doordat de werksituatie in de organisatie niet overeen blijkt te komen met de verwachtingen van de nieuwe werknemers. Grotenhuis (1993:38-41) pleit voor een goede introductie binnen de thuiszorg. Hij stelt ook dat een goede introductie belangrijk is, omdat dit een vroegtijdig verloop kan voorkomen. Een goede introductie kan ervoor zorgen dat de werknemers een goede kwaliteit van zorg en van hun werk ervaren en daarmee een hogere arbeidssatisfactie hebben in de eerste periode. Hij betoogt dat de introductie ten eerste gedifferentieerd moet worden naar de aard van binnenkomst. Het verschilt namelijk of iemand van baan wisselt, net van school komt, een herintreder is of zich net aanmeldt op de arbeidsmarkt zonder opleiding. Daarnaast kan er gedifferentieerd worden naar kennis, houding en vaardigheden. Als laatste maakt hij een onderscheid in de vormen van introductie. Dit kan variëren van geschreven informatie, individuele begeleiding, gemeenschappelijke introductie tot praktijkbegeleiding. Omdat de thuiszorg een sector is, waar solistisch gewerkt wordt, is een goede introductie een succesfactor.

3.5 	Samenvatting			Naast het behoud van personeel, vormt de werving een middel om de orga-
nisatie te voorzien van gekwalificeerd personeel. De arbeidsmarkt is de bron waar uit geput moet worden voor nieuwe werknemers. De kenmerken van de vraag en het aanbod op de arbeidsmarkt zijn bepalend voor het succes van de wervingsacties. Deze kenmerken zijn of de markt krap of ruim is en de kenmerken van de personen op de arbeidsmarkt. Op (delen van) de huidige arbeidsmarkt is sprake van schaarste. Dit komt onder andere door de ontgroening en vergrijzing. In combinatie met de verhoogde behoefte aan zorg, zorgt dit voor een tekort op de deelmarkt 'zorg'. In de zorgsector werken voornamelijk vrouwen. Veel van deze vrouwen werken in deeltijd. Er is nog een aanzienlijke hoeveelheid vrouwen in Nederland, die nog benaderd zouden kunnen worden. Er is met andere woorden nog genoeg potentieel. Een manier om met een verkoopgerichte visie potentiële werknemers binnen te krijgen is jobmarketing. Dit is een integratie van marketinguitgangspunten in het wervingsbeleid. Bij concurrentie op de arbeidsmarkt is het van belang, dat een organisatie zich op de juiste wijze profileert. Door middel van een goede positionering kan dit bereikt worden. Voorafgaand aan de positionering dient een gedegen analyse plaats te vinden. In een tijd waarin veel organisaties zich aanbieden, kan het imago een doorslaggevende factor zijn. De identiteit van de organisatie vormt de basis voor het imago. Deze dienen met elkaar in overeenstemming te zijn. Het bewustzijn van de totstandkoming van het imago en het feit dat er verschillende imago's bestaan, is een noodzaak. Op dit onderzoek zijn het organisatie-, branche- en sectorimago van toepassing. Deze imago's vormen het imago als werkgever. Potentiële werknemers laten zich in hun zoekgedrag leiden door het imago. Maar niet alleen potentiële werknemers zoeken. Als men eenmaal heeft besloten de organisatie te verlaten en een baan te zoeken, uit zich dit eveneens in zoekgedrag. Uit onderzoek is gebleken, dat bepaalde groepen meer zoeken, zoals hogeropgeleiden. Bij de werving van personeel moet met verschillende zaken rekening worden gehouden. De drie-eenheid werving, selectie en introductie biedt hier een kader voor. Een gevolg van een goed wervingsbeleid is, dat de juiste kandidaten solliciteren naar een functie. Om het zoekgedrag van de doelgroep te beïnvloeden, wordt gebruik gemaakt van arbeidsmarktcommunicatie. Deze vorm van communicatie-uitingen moet worden afgestemd op de doelgroep. Dit kan door middel van de juiste keuze van media en boodschap. Kennis van het informatieverwerkingsproces van de 'ontvangers' van de informatie is waardevol. Het individu is namelijk een ‘actieve verwerker’ van informatie en geen ‘passieve ontvanger’. Als de kandidaten eenmaal solliciteren, is een goede selectie cruciaal. Ontevredenheid over de afstemming tussen baan en individu, kan leiden tot vroegtijdig verloop. De introductie volgt op de selectie. Ook dit kan bijdragen aan het terugdringen van verloop en het verhogen van de tevredenheid. Juist in de thuiszorg, waar individueel gewerkt wordt, is dit een succesfactor.





4.1.	Inleiding			Dit onderzoek is gericht op het verkrijgen van inzicht in de factoren die van
invloed zijn op het behoud en de werving van werknemers in de thuiszorg. Het onderzoek is zowel van kwalitatieve als kwantitatieve aard, hoewel de nadruk lag op het kwalitatieve onderzoek. Het kwantitatieve onderzoek diende om de resultaten een cijfermatige onderbouwing te geven. Het onderzoek bestond uit drie delen. Het eerste deel bestond uit deskresearch en open interviews met sleutelpersonen uit de organisatie. Om te bepalen welke factoren van invloed zijn op het aantrekken en behouden van personeel is verder onder​zoek noodzakelijk geweest. Het tweede en derde deel van het onderzoek bestond uit respectievelijk een focusgroeponderzoek en een vragenlijstonderzoek. In paragraaf 4.1 wordt het onderzoeksdesign toegelicht. In de tweede paragraaf wordt elk deelonderzoek afzonderlijk besproken. Dit hoofdstuk wordt afgesloten met een samenvatting in paragraaf 4.3.

4.1	Onderzoeksdesign		De context van dit onderzoek is onderzocht door middel van deskresearch
en open interviews met sleutelpersonen. Dit onderzoek heeft geleid tot het toevoegen, benadrukken of elimineren van bepaalde delen van het onderzoeksmodel. Dit eerste deel van het onderzoek heeft ook bepaalde methodische keuzen beïnvloed. Er is bijvoorbeeld gekozen voor de nadruk op kwalitatief onderzoek. De keuze voor focusgroepen is derhalve een pragmatische keuze geweest. In de organisatie was reeds een aantal kwantitatieve onderzoeken gedaan, die niet echt positief zijn ontvangen. De reden hiervoor was, dat de vragen niet voldoende aansloten bij de belevingswereld van de respondenten. Een andere methodische keuze die voortvloeide uit het eerste deel van het onderzoek, was de keuze voor de onderzoeksgroepen. De keuze voor de onderzoeksgroepen, verpleegkundigen en ziekenverzorgenden, en het aantal groepen kwam hieruit voort. De keuze voor ziekenverzorgenden en verpleegkundigen is gebaseerd op de toekomstige behoefte aan personeel. Het onderzoek is gedaan onder studenten en werknemers. Hierdoor ontstaat zowel inzicht in de factoren die het komen als factoren die het blijven of vertrekken van personeel beïnvloeden. De onderzoekssituatie is tenslotte als een geïntegreerd geheel benaderd. Er is vanuit verschillende invalshoeken onderzoek gedaan. Dit is gezien de complexiteit van het onderzoeksobject en de noodzaak deze zo goed mogelijk te onderzoeken te verantwoorden. Onderzoek vanuit diverse invalshoeken wordt triangulatie genoemd. Er zijn verschillende vormen van triangulatie. Op dit onderzoek is methodische triangulatie van toepassing. Er zijn verschillende methodes gebruikt om gegevens te verzamelen. Door deze methodes te combineren, wordt vanuit meerdere perspectieven inzicht verkregen in het onderzoeksveld ('t Hart e.a. 1996:269-270).

4.2	Gebruikte methoden 	Bij dit onderzoek is in zijn totaliteit gebruik gemaakt van de volgende
	voor dataverzameling	methodes: deskresearch, open interviews met sleutelpersonen,
focusgroepinterviews met (toekomstig) verpleegkundigen en (toekomstig) ziekenverzorgenden en schriftelijke vragenlijsten voorafgaand aan de focusgroepinterviews.

4.2.1 	Deskresearch 		Deskresearch is ook bekend als het bestuderen van bestaand materiaal. Bij
het bestuderen van bestaand materiaal is geput uit drie bronnen ('t Hart e.a. 1996:302). De eerste bron is de literatuur op basis waarvan een onderzoeksmodel is opgesteld. Onder literatuur wordt hier zowel de wetenschappelijke literatuur verstaan als vakliteratuur. De tweede bron is het scala aan organisatiegegevens (velddocumenten), dat voornamelijk een functie heeft gehad bij de oriëntatie en de toetsing van de resultaten. Deze organisatiegegevens betreffen onder andere: sociale jaarverslagen en resultaten van eerder gedaan onderzoek. De derde bron is de informatie die is verkregen via de ambtelijke statistiek, zoals het Centraal Bureau voor de Statistiek (CBS). Bij het bestuderen van bestaand materiaal is uitgegaan van zowel een praktische als theoretische invalshoek.

4.2.2	Open interviews met 	Als onderdeel van het onderzoek zijn twintig sleutelpersonen van de
	sleutelpersonen		organisatie geïnterviewd (zie bijlage 5 voor de resultaten). De functie van
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4.2.3 		Focusgroepinterviews	Het focusgroepinterview is het belangrijkste instrument in dit onderzoek.




4.2.3.1.	Aantal groepen en de 	Het afnemen van focusgroepinterviews is een kwalitatieve
		grootte van de groepen	onderzoeksmethodiek. Gemiddeld nemen er zo'n 6 à 10 personen deel aan
het onderzoek. Dit moet echter niet gezien worden als een standaard (Morgan 1997:43). Dit kan afhankelijk van het doel van het onderzoek verhoogd of verlaagd worden. Aan de focusgroepinterviews met de verpleegkundigen en verzorgenden namen gemiddeld zo'n zeven respondenten deel. Bij de onderzoeksgroep studenten was dit gemiddeld tien deelnemers per focusgroepinterview. Een belangrijk argument om bij de werknemers niet uit te gaan van een te groot aantal deelnemers, is dat deze groep een grotere betrokkenheid heeft bij het onderwerp. De betrokkenheid is groter, omdat zij concrete ervaring hebben met de onderzoeksorganisatie. Als de diversiteit in de reacties van de respondenten minimaal is, wordt dit 'saturation' genoemd (Morgan 1997:43). Wanneer in de groepen steeds dezelfde onderwerpen en reacties naar boven komen, kan men ervan uitgaan dat de 'saturation' is bereikt. Theoretisch gezien worden er gemiddeld per onderzoeksgroep drie tot vijf focusgroepen gepland. Ook dit moet niet gezien worden als een standaard (Morgan 1997:43). Het aantal focusgroepinterviews werd voorafgaand aan het onderzoek vastgesteld op acht, twee interviews per onderzoeksgroep. Achteraf bleek dit voldoende te zijn. Er was een lage mate van diversiteit in de reacties van de respondenten. Dit had te maken met de homogeniteit van de respondenten en de mate van structuur. Hoe groter de structuur van het interview en de homogeniteit tussen deelnemers, hoe kleiner de noodzaak voor meer dan twee of drie focusgroepen. 


4.2.3.2	Samenstelling van de 	De selectie van respondenten is gebeurd via 'purposive sampling' (Morgan
		focusgroepen		1997:35). Dit betekent dat de respondenten zijn gekozen aan de hand van
het doel van het project. Het doel is het genereren van inzicht en begrip door het horen van persoonlijke verhalen en meningen over baan, organisatie en arbeidsmarkt. Het creëren van goede discussies en respondenten die zich op hun gemak voelen zijn twee voorwaarden voor selectie. Dit is een eerste argument voor gelijksoortige (homogene) deelnemers. Een tweede argument hiervoor is dat zij minder tijd nodig om de andere personen te kunnen begrijpen, omdat zij hetzelfde referentiekader hebben. Segmentatie is een term die gebruikt kan worden voor het onderscheid tussen verpleegkundigen en ziekenverzorgenden (Morgan 1997:35). Binnen de groep eigen medewerkers wordt dan op basis van beroep gesegmenteerd. Binnen de groep potentiële werknemers wordt gesegmenteerd tussen studenten van verschillende opleidingen die gerelateerd zijn aan de functies verpleegkundige en ziekenverzorgende. Ook is geselecteerd aan de hand van het werkgebied van de organisatie. Het vaststellen van de selectiecriteria is gedaan aan de hand van de verschillen die verwacht werden tussen bepaalde groepen. De criteria beroep en opleiding zijn in de selectie verwerkt. Het verschil tussen gewenste onderzoeksgroepen en feitelijke onderzoeksgroepen is klein. Wat meer variatie qua leeftijd was bij de interne groepen gewenst. In het bijzonder was het wenselijk geweest wanneer er meer jongere werknemers deel hadden genomen aan het onderzoek. Hiermee wordt de leeftijdscategorie 20-35 bedoeld.

4.2.3.2	Structuur van het 		De structuur van het interview werd bepaald door twee factoren: de inhoud
	focusgroepinterview	van de vragen en de mate van inmenging van de gespreksleider (Morgan
1997:39). Het doel van dit project is het beantwoorden van vragen die tot op zekere hoogte zijn vastgesteld. Om deze reden hebben de interviews een half-gestructureerd karakter gekregen. Bij de interviews is gebruik gemaakt van een draaiboek (zie bijlage 1). Dit draaiboek bestaat uit een set van topics en vragen waarvoor een bepaalde hoeveelheid tijd gereserveerd was. Het begin van het interview bestond uit een aantal open vragen (zie figuur 4.2). De nadruk lag op de interesse van de onderzoeksgroep. In het tweede deel hebben de topics aandacht gekregen, die voorafgaand aan het onderzoek zijn vastgesteld. Dit wordt door Morgan (1997:41) een 'funnel strategy' genoemd. Deze is het meest van toepassing als het project vraagt om te leren van zowel de focus van de onderzoe​ker als de interesses van de partici​panten. Een groot voordeel (en bepalend voor de keuze) is dat door het verhogen van de structuur van het interview, vergelijkingen tussen groepen beter mogelijk zijn. Aangezien dit de kern van het onderzoek is, is een gedeelte van de interviews gestructureerd verlopen. 

4.2.3.4	Operationalisatie		Het focusgroepinterview startte met een aantal open vragen. Tussen
haakjes staat aangegeven of de vraag aan de medewerkers (mdw.) of aan de studenten (st.) is gesteld.


































































4.2.3.5	Validiteit 			Om de validiteit van focusgroepresultaten vast te stellen, gelden bepaalde
uitgangspunten. Er dient een 'trail of evidence' te zijn. Dit houdt in dat er voldoende data moeten zijn om het traject van de analyse te kunnen volgen. De data die in dit onderzoek zijn gebruikt zijn de aantekeningen van de assistent, de verificatie tijdens de focusgroepen van kernpunten, individuele debriefing, de opname van het interview op tape en het transcript (Krueger 1998c:11). De aantekeningen van de assistent zijn in de transcripten verwerkt door de nummers die voor de citaten staan (zie aparte bijlage). Deze nummers corresponderen met het aantal deelnemers. Het verifiëren van de kernpunten is gedaan tijdens de interviews. Aan de hand van de herhaling van de reacties van de respondenten, werd gevraagd of dit was wat zij bedoelden (Krueger 1998c:68). Om subjectiviteit te ondervangen, zijn systematische procedures bij dit kwalitatief onderzoek noodzakelijk geweest. De analyse is eveneens aan de hand van systematische stappen uitgevoerd (zie paragraaf 4.4.1). Door de vergelijking tussen groepen ontstaat een hogere betrouwbaarheid. Ook is door de open interviews achterhaald welke concepten nader geconcretiseerd moesten worden, om het begrip van de respondenten te verhogen (zoals organisatiestructuur). De deelnemers aan de focusgroepen zijn daarnaast geselecteerd op gelijkenis, zodat deze zich op hun gemak zouden voelen. Deze homogeniteit is een benodigde randvoorwaarde voor eerlijke antwoorden (Morgan 1997). Tenslotte is het doorvragen naar aanleiding van onduidelijkheden een laatste manier om de validiteit te verhogen.

4.2.3.6	Analyse van de 		Bij de analyse van de focusgroepinterviews is voornamelijk uitgegaan van
	focusgroepinterviews	inductieve redeneringen. Dit houdt in dat, op basis van afzonderlijke
waarnemingen, algemene uitspraken zijn geformuleerd. Dit betekent concreet, dat bij soortgelijke opvattingen, de gegevens onder één noemer worden gebracht. Uitgaande van de probleemformulering en voorafgaande kennis, worden de veldgegevens dan gecategoriseerd en van labels voorzien. De topics dienden als basis voor de categorisatie. Daarnaast heeft de vergelijking als basis gediend bij de analyse van de onderzoeksgegevens ('t Hart 1996:284). Aan de hand van de criteria waaraan het uiteindelijke rapport moet voldoen, is de precieze analyse​methode vastgesteld. Kern van de analyse is de vergelijking tussen groepen (Krueger 1998c:17). De vergelijking tussen groepen is mogelijk gemaakt door per onderzoeksgroep conclusies te trekken (zie aparte bijlage). De vergelijking tussen de groepen wordt gedaan aan de hand van de topics die in paragraaf 4.2 genoemd zijn en onderwerpen die door de respondenten zelf zijn genoemd. De data die verzameld zijn, zijn aantekeningen, tapes en transcripten van de tapes. 

Het analyseproces (Krueger 1998c:31-38) is gestart met het luisteren naar de opnames van de interviews op tape en het letterlijk uitwerken van het interview (transcript). Op basis van de topics die tevoren zijn bedacht, is er een aantal codes opgesteld. De transcripten zijn gecodeerd aan de hand van de codes (zie aparte bijlage). De codes zijn toegevoegd in de marge. De verschillende codes zijn geteld, zodat achterhaald kon worden hoe vaak een bepaald onderwerp besproken werd (frequentie van reacties). De telling van de codes is echter geen voldoende methode om focusgroepen te analyseren. Na de codering van de uitwerking van de interviews, moeten de uitwerkingen en de opnames op tape nog geanalyseerd worden via een specifieke methode. Deze methode is gebruikelijk voor het analyseren van focus​groepen. Deze specifieke methode heeft een aantal richtlijnen. Er moet bijvoorbeeld niet alleen op de precieze woorden gelet worden, maar ook op de bedoeling van die woorden. De woorden moeten ook geplaatst worden in een groter patroon van communicatie. De onderzoeker moet ook de context analyseren door het vinden van de stimulus die een bepaalde reactie veroorzaakt en de reactie dan interpreteren op basis van die stimulus. Juist uit de toon en de nadruk op bepaalde woorden kunnen conclusies worden getrokken. Belangrijk is dat de respondenten tijdens het interview van mening kunnen veranderen. Hierdoor verandert de interne consistentie. Het is nodig te achterhalen waardoor die inconsistentie wordt veroorzaakt. De frequentie van het bespreken van bepaalde onderwerpen moet achterhaald worden, ongeacht of het onderwerp door meerdere mensen wordt aangehaald of dat een persoon steeds hetzelfde onderwerp te berde brengt. Hoeveel verschillende mensen praten over een bepaald onderwerp is de 'extensiveness' van de reacties. Dit kan in dit onderzoek achterhaald worden doordat er door een notulist is opgetekend wie wat gezegd heeft. De intensiteit van reacties kan worden achterhaald door veranderingen in het spreekpatroon te analyseren. Dit kan achterhaald worden door te letten op het volume van de stemmen, de snelheid waarmee gesproken wordt en nadruk op bepaalde woorden. Er moet bij de analyse van focusgroepen meer aandacht geschonken worden aan antwoorden die specifiek zijn en gebaseerd op ervaring, dan aan antwoorden die vaag en onpersoonlijk zijn. Dit laatste is bij dit onderzoek zeker het geval geweest. Als laatste is het belangrijk om te analyseren wat er niet gezegd werd en om de grote lijnen uit het interview te halen (Morgan 1998). Niet al deze zaken zijn van toepassing op alle inter​views. Veranderingen van mening zullen bijvoorbeeld meer van toepassing zijn op de interviews met eigen werknemers. De studenten hadden namelijk een vrij passieve houding tijdens het interview in verhouding tot de interne groepen. Dit heeft waarschijnlijk te maken met de hogere betrokkenheid van laatstgenoemden bij het onderwerp.

4.2.4	Schriftelijke vragenlijst	De schriftelijke vragenlijst was in dit onderzoek een secundaire
onderzoeksmethode. De voornaamste functie was het bieden van inzicht in kwantitatieve verdelingen van de resultaten uit het focusgroeponderzoek. De schriftelijke vragenlijst is aan het begin van het focusgroepinterview afgenomen. De vragen die in de vragenlijst aan de orde kwamen, waren voor een deel overlappend met de vragen van het focusgroepinterview, zodat gecheckt kon worden of de focusgroepresultaten representatief waren voor individuele opvattingen. De vragenlijst bestond voor een groot deel uit open vragen. De respondenten werden op deze manier in staat gesteld antwoorden te geven, die aansloten op hun belevingswereld. Dit maakte de vergelijking met de kwalitatieve resultaten mogelijk. 

4.2.4.1	Operationalisatie		Er zijn verschillende vragenlijsten opgesteld voor de studenten en de
werknemers (zie bijlagen 2 en 3). Bij de vragenlijsten is het topic 'arbeidsmarkt' toegevoegd. Dit is in de focusgroepinterviews niet aan de orde gekomen. Ook zijn via de vragenlijsten achtergrondkenmerken achterhaald. Door de analyse van de achtergrondkenmerken kunnen de verdere onderzoeksresultaten vanuit die context worden geïnterpreteerd. Bij de vragen met betrekking tot de organisatie en baan is achterhaald welke aspecten hier van invloed zijn op het komen, blijven en vertrekken van werknemers. Bij de factor arbeidsmarkt is het subjectieve oordeel van de onderzoeksgroepen geanalyseerd. Op deze manier wordt inzicht verkregen in de inschatting van de kansen op de arbeidsmarkt. Bij dezelfde invloedsfactor is het imago van de organisatie c.q. de thuiszorg achterhaald. Daarnaast werd via de vragen over concurrenten de relatieve positie weergegeven van de onderzoeksorganisatie op de arbeidsmarkt. De manier waarop studenten van plan op zoek zijn te gaan naar een baan, is ook verwerkt in de vragenlijst. In figuur 4.4 zijn de gestelde vragen weergegeven per factor: 



















































4.2.4.2	Betrouwbaarheid		Om de betrouwbaarheid te verhogen, is gebruik gemaakt van verschillende
vragen om hetzelfde verschijnsel vast te stellen. Bij het topic baan is bijvoorbeeld zowel gevraagd naar belangrijke kenmerken van een baan, naar kenmerken van de ideale baan en naar doorslaggevende factoren. Dit geldt ook voor het topic organisatie. Daarnaast is van hetzelfde mechanisme gebruik gemaakt om de relatieve positie van de organisatie vast te stellen ten opzichte van de concurrentie. 

4.2.4.3	Analyse van de 		De vragenlijsten zijn geanalyseerd met behulp van SPSS (Statistical Package
	vragenlijsten		for Social Sciences). Voorafgaand aan de analyse is er een codeboek
opgesteld. Hierin werd beschreven welke variabelen er zijn en welke codes er bij welke variabelen horen. Omdat er relatief veel open vragen waren, zijn er achteraf antwoordcategorieën gemaakt.

4.3	Samenvatting		In dit hoofdstuk is een beschrijving gegeven van de toegepaste
onderzoeksmethodiek. Eerst is het onderzoeksdesign beschreven. Er is onderzoek gedaan om de context van het probleem in kaart te brengen. Ten gevolge van dit onderzoek, zijn bepaalde methodische keuzen gemaakt, bijvoorbeeld de nadruk op kwalitatief onderzoek en de keuze voor onderzoeksgroepen. In dit onderzoek is gebruik gemaakt van methodische triangulatie. Dit houdt in, dat er gebruik is gemaakt van verschillende technieken of methodes. Er is met andere woorden op verschillende niveaus onderzoek gedaan. Dit draagt bij aan de betrouwbaarheid van het onderzoek. De gebruikte methodes zijn: deskresearch, het open interview, het focusgroepinterview en de vragenlijst. Voor het uitvoeren van focusgroepen gelden bepaalde uitgangspunten, zoals de doordachte keuze voor het aantal groepen en de samenstelling hiervan. Ook de structuur van het focusgroepinterview moet passen bij het doel van onderzoek. Als basis voor dit onderzoek is er een aantal topics opgesteld. Deze vloeien voort uit de factoren organisatie, baan en arbeidsmarkt. Sommige topics zijn moeilijk te analyseren, omdat ze een hoog abstractieniveau hebben. De validiteit van focusgroeponderzoek kan inzichtelijk worden gemaakt door middel van een 'trail of evidence'. Er moeten met andere woorden voldoende data zijn om het analyseproces te kunnen volgen. Bij het vragenlijstonderzoek is de betrouwbaarheid verhoogd door middel van parallelle vraagstellingen. Een volgende stap in dit onderzoek was de analyse. De analyse is gedaan via inductie. Dit houdt in dat bepaalde uitspraken onder één noemer worden gebracht. Het analyseren van focusgroepen vereist een specifieke methode. Deze behelst onder andere het tellen van codes en het analyseren van het aantal reacties met betrekking tot een topic. Het is belangrijk bij het analyseren van focusgroepen om de grote lijnen in het oog te houden. Voor het analyseren van de vragenlijsten is gebruik gemaakt van SPSS.


5	Het behoud van werknemers bij de
							onderzoeksorganisatie

De onderzoeksresultaten ten aanzien van het behoud van werknemers bij de onderzoeksorganisatie worden in dit hoofdstuk besproken. De resultaten van het vragenlijstonderzoek vormen de start voor deze bespreking. De kwalitatieve gegevens, die verkregen zijn uit het focusgroeponderzoek, komen telkens als tweede aan bod. In dit onderzoek richt het behoud zich op de ziekenverzorgenden en verpleegkundigen van de betreffende organisatie. Het is gericht op het achterhalen van factoren die van invloed zijn op het exitgedrag. Een organisatie moet trachten te voorkomen, dat werknemers niet om redenen vertrekken die beïnvloedbaar zijn voor de organisatie. In paragraaf 5.1 worden de achtergrondkenmerken van de medewerkers behandeld. In paragraaf 5.2 worden de resultaten betreffende de voorkeur voor aspecten van een organisatie besproken. In paragraaf 5.3 gebeurt hetzelfde voor het topic baan. In paragraaf 5.4 worden de resultaten van de arbeidsmarkt weergegeven. Afgesloten wordt met paragraaf 5.5 waar het geheel wordt samengevat. 

5.1 Achtergrondkenmerken 	In deze paragraaf worden de achtergrondkenmerken van de werknemers
besproken. Bepaalde achtergrondkenmerken zijn van invloed op het referentiekader van deze groep respondenten. Op basis van dit referentiekader wordt een organisatie of baan beoordeeld. Dit zijn bijvoorbeeld achtergrondkenmerken als leeftijd en opleidingsniveau. De tabellen in dit hoofdstuk geven percentages weer in plaats van absolute getallen. Dit suggereert niet dat deze resultaten een hoge betrouwbaarheid hebben, ondanks het lage aantal respondenten vanuit kwantitatief oogpunt. De achterliggende reden is het bieden van een duidelijk overzicht. 

De gemiddelde leeftijd van de verpleegkundigen (42) ligt in dit onderzoek iets hoger dan de gemiddelde leeftijd van de ziekenverzorgenden (41). Het gemiddeld aantal dienstjaren ligt voor de verpleegkundigen ook iets hoger (9,4), dan voor de ziekenverzorgenden (7,8). Opvallend is dat bijna alle respondenten meteen na hun opleiding in de zorgsector zijn gaan werken. In tabel 5.1 staat een overzicht van de functies van de respondenten. Aan het kwalitatieve onderzoek werkten in totaal elf verpleegkundigen mee. Er hebben echter veertien verpleegkundigen meegewerkt aan het kwantitatieve onderzoek, waarvan vijf verpleegkundigen in de wijk en negen wijkverpleegkundigen. De reden hiervoor is, dat een focusgroepinterview niet door kon gaan. Er is aan de betreffende verpleegkundigen wel gevraagd of zij een vragenlijst in wilden vullen. Er hebben vijftien ziekenverzorgenden meegewerkt aan zowel het vragenlijstonderzoek als het focusgroeponderzoek.











De ziekenverzorgenden hebben een opleiding voor ziekenverzorging gedaan (zie tabel 5.2). De opleiding van de verpleegkundigen verschilt. Dit heeft onder andere te maken met het verschil in functieniveau tussen verpleegkundigen in de wijk en wijkverpleegkundigen. Om wijkverpleegkundige te zijn, is namelijk een HBO- of MGZ-opleiding vereist. 












5.2 	Organisatie 			Nu de achtergrondkenmerken van de werknemers zijn toegelicht en
duidelijk is in welke context de resterende data geïnterpreteerd moeten worden, wordt (de beoordeling van de) organisatie behandeld. Redenen om te blijven of vertrekken kunnen voortkomen uit deze beoordeling. De organisatie is tevens de basis voor de vormgeving van de individuele baan. 

5.2.1	Vragenlijstonderzoek	Om de vraag wat de ziekenverzorgenden (ZV) en verpleegkundigen (VP)
belangrijk vinden aan een organisatie met een open blik te benaderen, is een open vraag gesteld. Er konden vier antwoorden, in volgorde van belangrijkheid, worden ingevuld. Onderzocht is welke aspecten deze respondenten belangrijk én ideaal vinden aan een organisatie. Er is gekozen voor deze parallelle vraagstelling (zowel belangrijke als ideale kenmerken en doorslaggevende factoren), omdat dit de betrouwbaarheid verhoogt. 












Uit tabel 5.3 valt af te lezen, dat ongeveer een derde van de ziekenverzorgenden een antwoord gaf met betrekking tot de belangrijkste aspecten van een organisatie, dat te maken had met een goede communicatie. Het openstaan van de werkgever voor de werknemers wordt door een aanzienlijk deel van beide groepen het meest belangrijk gevonden. Bijna de helft van de verpleegkundigen heeft een antwoord gegeven dat binnen deze categorie valt. Een goede organisatiestructuur en een goed beleid worden door de ziekenverzorgenden belangrijk gevonden. In de categorie overig valt bijvoorbeeld 'dat doelstellingen goed gemotiveerd worden'. Voor een aantal verpleegkundigen zijn waardering en een goede communicatie ook belangrijk. Tot de categorie overig zijn hier bijvoorbeeld een goed beleid en open communicatie toegeschreven. In bijlage 4 staat een overzicht van de algemene ranking van de belangrijkste organisatie-aspecten over de vier antwoordmogelijkheden. Uit tabel 1 valt af te lezen, dat de ziekenverzorgenden een goede organisatiestructuur, een goede communicatie en een goed organisatiebeleid hoger aanschrijven dan de resterende aspecten. Dit is met uitzondering van de categorie overig, deze scoort het hoogst. Bij de verpleegkundigen scoort het openstaan voor werknemers het hoogst. Daarna volgen waardering en een goede communicatie.

Evenals bij het topic baan is bij het topic organisatie gevraagd naar de ideale aspecten. Hieronder volgen de gegevens betreffende de meest ideale aspecten in de ogen van de ziekenverzorgenden en de verpleegkundigen (zie tabel 5.4).












Overeenkomstig is de keuze voor een goede patiëntenzorg, die bij de ziekenverzorgen wel iets hoger scoort. Bij de ziekenverzorgenden staat dit aspect gelijk aan de overzichtelijkheid. De categorieën overig en zelfstandigheid volgen hierna. Tot de categorie overig behoort onder andere een gestructureerde organisatie. Bij de verpleegkundigen is een goede patiëntenzorg het meest genoemd als ideaal aspect. Daarna volgen op gelijke hoogte kleinschaligheid, collegialiteit en overzichtelijkheid. Een derde van de antwoorden valt in de categorie overig, bijvoorbeeld een goede werksfeer en 'het hebben van een gezicht'. In tabel 2 in bijlage 4 is een overzicht gegeven van de ranking van de ideale aspecten over de vier antwoordmogelijkheden. Daarnaast is ook een score weergegeven van ideale aspecten van een organisatie weerspiegeld aan de onderzoeksorganisatie. Als laatste is er ook totaalcijfer gegeven voor de organisatie als geheel. Goede patiëntenzorg is voor de ziekenverzorgenden het meest ideale aspect van een organisatie en dit aspect scoort redelijk hoog. Duidelijkheid en een goede communicatie scoren niet erg hoog. De betrouwbaarheid is hier door het lage aantal reacties laag. Tot de categorie overig hoort hier bijvoorbeeld laagdrempelig. De ziekenverzorgenden geven een 7,1 als totaalcijfer. Bij de verpleegkundigen werden aspecten als inspraak, goede communicatie en goede patiëntenzorg vaak genoemd. Inspraak scoort van deze aspecten het hoogst, hoewel niet bijzonder hoog. De andere twee aspecten scoren gemiddeld een 5,6. De categorie overig scoort hier echter zeer hoog en krijgt een laag cijfer. Tot deze categorie behoren bijvoorbeeld duidelijk werktijden afbakenen, een goede planning en opkomen voor de werknemers. De verpleegkundigen geven een 6,3 als totaalcijfer.

Er is aan de eigen medewerkers gevraagd de organisatie te typeren aan de hand van drie à vier

steekwoorden. De eerste typering die de respondenten te binnen schoot, staat vermeld in tabel 5.5. 














Groot is een typering die een derde deel van de ziekenverzorgenden en een vijfde deel van de verpleegkundigen het eerst te binnen schoot. Een klein deel van de ziekenverzorgenden vindt de organisatie daarnaast onoverzichtelijk, vooruitstrevend en afwisselend. Naast groot typeerden een deel van de verpleegkundigen de organisatie middels een breed dienstenpakket, cliëntgericht en een prettige werkgever. In de categorie overig vallen bij de ziekenverzorgenden typeringen als betrouwbaar en hard werken. In dezelfde categorie staat bij de verpleegkundigen een typering als 'verbeterd sinds '96'. In bijlage 4, tabel 3 wordt een overzicht van alle categorieën gegeven naar aanleiding van de gegeven antwoorden. Groot en onoverzichtelijk werden het meest genoemd door de ziekenverzorgenden. Groot, vooruitstrevend en een breed dienstenpakket werden vaak door de verpleegkundigen genoemd. Opvallend is dat onoverzichtelijk niet als eerste typering werd genoemd (zie tabel 5.5). De categorie overig scoort bij beide groepen relatief hoog. Bij de vraag om de organisatie te typeren zijn de reacties te verdelen in feitelijke, positieve en negatieve typeringen. Onder feitelijk worden groot en het brede dienstenpakket geschaard. Als positieve reacties werden een prettige werkgever, vooruitstrevend, cliëntgericht, goede sfeer en afwisselend genoemd. Typeringen met een negatieve lading zijn onoverzichtelijk en veel veranderingen. Er is ook nagegaan wat eventuele vertrekredenen kunnen zijn. In tabel 5.6 staan de belangrijkste redenen weergegeven voor de ziekenverzorgenden en verpleegkundigen. De redenen zijn voor ziekenverzorgenden en verpleegkundigen sterk verschillend. De ziekenverzorgenden zouden weggaan voor een andere baan of voor het dragen van gezinsverantwoordelijkheid. De achterliggende redenen voor het verlangen naar een andere baan zijn niet duidelijk. Daarnaast kunnen de werkdruk of de werktijden redenen zijn om de organisatie te verlaten. De categorie overig scoort hier het hoogst. Voorbeelden zijn geen ontplooiing meer, lang bij dezelfde werkgever of weinig werkvreugde. Ruim één derde van de verpleegkundigen geeft de arbeidsvoorwaarden als reden om weg te gaan. Slecht leiderschap zou voor sommigen ook een reden kunnen zijn. De helft valt echter in de categorie overig bestaande uit redenen als meer continuïteit in het werk of een verhuizing. In bijlage 4, tabel 4 wordt ook een totaaloverzicht (ranking) gegeven van de verschillende redenen om de organisatie te laten voor wat het is. De werkdruk scoort bij de ziekenverzorgenden het hoogst. Gezinsverantwoordelijkheid, de werktijden en een andere baan zijn ook meerdere malen genoemd. Voor de verpleegkundigen zijn de arbeidsvoorwaarden de belangrijkste reden, gevolgd door het gebrek aan uitdaging. 













Een vraag die tijdens het onderzoek werd toegevoegd, is de vraag of werknemers wel eens denken aan het verlaten van de organisatie. Ten tijde van toevoeging van deze vraag werden alleen de ziekenverzorgenden nog ondervraagd (zie tabel 5.7). Een even groot deel van de ziekenverzorgenden denkt nooit of soms aan weggaan. Een zeer klein deel denkt heel vaak aan weggaan.

Tabel 5.7 Denken ziekenverzorgenden wel eens aan weggaan?








De werknemers zijn een bron van kennis voor de organisatie. Om van deze kennis gebruik te maken is gevraagd wat zij de meest gewenste veranderingen vinden in het personeelsbeleid. De meest gewenste veranderingen staan in tabel 5.8. 












Ongeveer één vijfde deel van beide groepen is van mening dat er andere (vaste of grotere) contracten moeten worden aangeboden. Ook het openstaan van de werkgever voor werknemers werd in beide groepen genoemd. Een deel van de ziekenverzorgenden vindt een verbetering van de communicatie gewenst. De salariëring mag voor de verpleegkundigen beter worden. Beide groepen hebben een relatief groot aandeel in de categorie overig. Voor de ziekenverzorgenden behoren hiertoe veranderingen als het uitbreiden van bijscholing en 'één baan per persoon'. De verpleegkundigen hebben hier suggesties als stabiliteit en meer betrokkenheid. In bijlage 4, tabel 5 wordt een totaaloverzicht gegeven van de score van de verschillende categorieën over vier antwoordmogelijkheden. Salariëring en vaste contracten worden veel genoemd door de ziekenverzorgenden in vergelijking tot andere gewenste veranderingen. Voor de verpleegkundigen zijn vaste contracten en rekening houden met de wensen van de werknemers de meest gewenste veranderingen. Hierna volgen de salariëring, een goede communicatie en meer duidelijkheid.

5.2.2	Focusgroeponderzoek	Er is ook op kwalitatieve wijze inzicht vergaard in de belangrijke aspecten
van een organisatie. Hier zal een vergelijking worden gemaakt tussen de reacties van de elf verpleegkundigen en de reacties van de vijftien ziekenverzorgenden. De vergelijking is gebaseerd op de opval​len​de overeenkomsten en verschillen tussen deze inter​ne onder​zoeks​groepen.
De rol van de organisatiestructuur kwam met name naar voren via de mate van inspraak en de verdeling van taken. Dit geldt ook voor de communicatie (veel ni​veaus, lange lij​nen). Op de vraag wat belangrijk is aan een werkgever werd door een aantal verpleegkundigen en ziekenverzorgen​den gezegd dat het belang​rijk is dat er geluisterd wordt, dat de stem van de werkne​mers gehoord wordt en dat er iets mee wordt gedaan. Een werkgever moet weten wat er speelt op de werk​vloer. Achteraf bleken alle werknemers dit belangrijk te vinden. In​spraak (in wijzigingen op de werk​vloer) en inbreng werden in de groepen verpleegkundigen letterlijk zo genoemd. Een aantal ziekenver​zorgenden gaf indirect aan het belangrijk te vinden, maar noemde deze termen niet. Inspraak op organisatieniveau is volgens een aantal respondenten minimaal. Je wordt gevraagd mee te denken op het moment dat het plan er al ligt. Dit werd door andere respondenten gerelativeerd door te zeggen, dat het in iedere organisatie zo is en dat niet iedereen in staat is om beleidsmatig te denken. Ook is de organisatie nu veel gerich​ter bezig om mensen bij het beleid te betrekken. Het blijkt dat er binnen dezelfde organisatie veel diversiteit is, hoewel de uniformiteit wel terrein wint. De diversiteit heeft voorname​lijk te maken met het gebied waarin men werkt en het beleid dat daar wordt gevoerd. In twee groe​pen (een groep verpleeg​kundigen en een groep ziekenver​zorgen​den) ging de voorkeur uit naar kleinscha​ligheid (kleinere teams). Hoe kleiner het team, hoe beter je elkaar kent en hoe efficiënter je kunt werken. In twee focusgroepinterviews werd de structuur als bureaucratisch omschreven. Door de grootte is de organisatie soms onpersoonlijk, onoverzichtelijk en onduidelijk. Sommige respondenten ervaren dit niet zo, omdat je toch meer bij je eigen team bent. De voor​keur gaat uit naar kleinschaligheid, maar hier wordt al aan gewerkt door huidige structuurontwikkelingen.
De rol van de organisatiecultuur kwam vooral naar voren via de stijl van leidinggeven (afstand tot werkvloer) en het openstaan voor de werknemer. Een aantal ziekenverzorgenden en verpleegkundi​gen vindt het belangrijk dat de werkge​ver weet wat er speelt op de werkvloer, dat de mensen die hoger in de organisatie zitten weten wie er op de werk​vloer rondlopen. Dat ze van je op de hoogte zijn. De afstand van het management tot de werkvloer wordt door sommigen als groot ervaren. Uit de gesprekken met verpleeg​kundi​gen bleek dat er een gebrek aan openheid is. In drie focusgroepinterviews werd 'zakelijkheid' ge​noemd. In de focusgroepinterviews met ziekenverzorgenden werd aange​geven, dat de organisatie steeds zakelijker wordt. Een verpleeg​kundige was van mening, dat men (de werknemers) zake​lijker moet wor​den. Uit de gesprekken met ziekenverzor​genden bleek, dat er een mentali​teit heerst, dat men liever niet 'geen werk' schrijft. Binnen deze organisatie is sprake van subcultu​ren. De cultuur van het platteland verschilt bijvoor​beeld van de stadscultuur. De cultuur is verder te typeren als een vrouwen​cultuur. Vrouwen zijn meer ge​voelsmatig met iets bezig dan mannen. Ze komen niet genoeg voor zichzelf op. 
De interne communicatie kwam in vier focusgroepinterviews ter sprake. In een focusgroep met ziekenverzorgenden werd goede communicatie belang​rijk gevonden en in een focusgroep met verpleegkundigen ook. In sommige gevallen zijn meer overlegmomenten gewenst en het professionele niveau van vergaderingen laat soms ook te wensen over. Op de hoogte gehouden worden van nieuwe ontwikkelingen werd ook genoemd. In alle focusgroepen was men het erover eens dat de communicatie in bepaalde gevallen erg laat, onduidelijk en tegenstrijdig is. Bijvoorbeeld de informatie over veranderingsprocessen. Over de invoering van de zelfstu​rende teams bestond ten tijde van dit onderzoek nog veel onduide​lijkheid. In drie focusgroepen (met uitzondering van een groep verpleegkundigen) werden opmerkin​gen gemaakt over de 'lijnen'. Er zijn veel lijnen en de lijnen zijn te lang. De voorkeur gaat uit naar korte communicatielij​nen. Het overleg op afdelingsniveau verdient ook aan​dacht. 
In een focusgroepinterview met ziekenverzorgenden en in een focusgroep-interview met verpleegkundigen werd waardering als een be​langrijk aspect benoemd. Uiteindelijk werd er in alle focusgroepen iets over ge​zegd. De respondenten vinden het belangrijk om waarde​ring te krijgen. De vorm waarin kan verschillen. Waarde​ring kan gege​ven worden in financiële zin (salaris en vergoedingen voor activiteiten buiten werktijd) of in sociale zin. Een leiding​gevende die laat merken blij te zijn met zijn of haar werkne​mers. De waardering komt nu het meest van patiënten. Omdat je individueel werkt, krijg je ook geen waardering van collega's.
Op de vraag welke veranderingen in het personeelsbeleid het behoud van werknemers zouden bevorderen werd in drie focusgroep-interviews (met uitzondering van een groep ziekenverzorgen​den) iets gezegd met betrekking tot contracten. Er moet meer met grote contracten gewerkt worden (meer fulltimers en geen nul-urencontracten). Minder full-timers leidt tot een grotere behoefte aan overlegsituaties en minder betrok-kenheid, minder conti​nuïteit, onoverzichtelijk​heid en meer kosten. In twee focusgroepen (verpleegkundigen en ziekenverzor​genden) werd op dezelfde vraag een antwoord gegeven wat te maken heeft met veranderingen. Er zouden minder veranderingen moeten zijn en er moet duidelijk uitgelegd worden waarom iets gebeurt. Zo kun je veranderingen beter accepteren. Wat betreft de verande​ringen in de organisatie werd later aangegeven dat er veel veranderingen in korte tijd zijn ge​weest en dat de veranderingen elkaar snel opvolgen. Dit laatste kan te maken hebben met de commu-nicatie, die in de ogen van de respondenten vaak laat is. Het lijkt net alsof bepaalde informatie er niet doorheen kan komen. In iedere focusgroep kwam het terugdraaien van verande​ringen ter sprake. Er worden verande-ringen doorgevoerd, waarvan de werknemers zeggen, dat het toch niet werkt. Dit moet later weer teruggedraaid worden. Het contact met de werkvloer is dan niet voldoende. In deze zin stellen de werk​nemers het op prijs als er geluisterd wordt. Veel dingen veranderen en uiteindelijk gaat het weer terug naar hoe het was. Een aantal responden-ten was positief over de doorgevoerde verande​ringen.
In alle groepen werd iets gezegd over de late reactie van de organisatie in bepaalde gevallen. De onderzoeksorganisatie is laat begonnen met mogelijkhe​den tot scholing en doorstroom. Commu​nicatie en informatie over veranderings​processen en bijscho​ling is ook vaak laat. De organisatie had eveneens een late reactie ten aanzien van de perso​neels​krapte in één van de thuiszorgcentra. Deze ontwikkeling was lang van tevoren bekend, volgens een respon​dent. Als laatste laat de vervulling van vacatures wel eens op zich wachten, waardoor anderen meer werk moeten doen.

Als voorlopige conclusie kunnen we stellen, dat de resultaten uit het focusgroeponderzoek en de resultaten van het vragenlijstonderzoek voor een groot deel overeenkomen. De communicatie en het aanbieden van grote contracten kwamen bijvoorbeeld in beide onderzoeken aan bod. Ook de waardering kwam in beide onderzoeken naar voren, hoewel het in de vragenlijsten voornamelijk door verpleegkundigen werd ingevuld. Ditzelfde geldt ten aanzien van de voorkeur voor een werkgever die luistert. Verschillen waren er met name ten aanzien van het topic veranderingen. Dit kwam heel uitgebreid ter sprake in de focusgroepen, maar kwam niet veelvuldig voor in de vragenlijsten. Dit geldt ook voor de stijl van leidinggeven en voor de late reactie van de organisatie in bepaalde gevallen. Een opvallend verschil tussen verpleegkundigen en ziekenverzorgenden is te herleiden naar de redenen om weg te gaan. Voor de ziekenverzorgenden is deze reden te relateren aan het gezin, terwijl bij de verpleegkundigen de uitdaging meer een rol speelt.

5.3	Baan 				Nu de voorkeuren voor organisatie-aspecten bekend zijn, gaan we over tot
de bespreking van de wensen en verwachtingen ten aanzien van een baan. Zowel bij de werknemers als bij de studenten is gevraagd, naar hun oordeel over belangrijke en ideale aspecten van een baan. Aan de eigen medewerkers is echter gevraagd om dit te spiegelen aan het oordeel over de huidige baan. Een baan heeft verschillende kenmerken, namelijk de arbeidsinhoud, de arbeidsvoorwaarden, de arbeidsverhoudingen en de arbeidsomstandigheden (Van Ginneken 1986). Deze kenmerken vloeien voort uit de structuur en cultuur van de organisatie. Deze kenmerken kunnen worden geconcretiseerd naar aspecten als bijvoorbeeld afwisseling en een goede werksfeer.

5.3.1	Vragenlijstonderzoek	Bij de vraag naar de belangrijke aspecten van een baan konden vier aspec-
ten in volgorde van belangrijkheid worden ingevuld. De respondenten konden naar eigen inzicht antwoord geven, omdat het een open vraag was. 
Tabel 5.9 laat zien welke aspecten op de eerste plaats stonden, en daarom het meest belangrijk zijn, voor zowel de ziekenverzorgenden (ZV) als de verpleegkundigen (VP).












De enige overeenkomst wat betreft de belangrijkste aspecten tussen de verpleegkundigen en ziekenverzorgenden is het welzijn van de cliënt. Voor de ziekenverzorgenden is dit met 40% het meest genoemd. Een goede werksfeer en afwisseling wordt door een deel van deze groep ook het meest belangrijk gevonden. In de categorie overig vallen hier openheid en vernieuwend zijn. De verpleegkundigen zijn het minder eens over de belangrijkste aspecten van een baan. Dit is te zien aan het grote aandeel van de categorie overig. Hierin vallen ondere andere afwisseling en gehoord worden door de organisatie. Naast het reeds genoemde welzijn van de cliënt, werden ook collegialiteit en voldoening meerdere malen genoemd. Er wordt ook een overzicht gegeven van de relatieve positie van de verschillende aspecten berekend over de vier antwoordmogelijkheden. Dit overzicht staat in bijlage 4, tabel 6. De ziekenverzorgenden kennen in het algemeen een zeer hoge plaats toe aan het welzijn van de cliënt, een goede werksfeer, afwisseling en collegialiteit. De verpleegkundigen hebben collegialiteit op de eerste plaats staan. Het welzijn van de cliënt en de afwisseling volgen hierna. 

Naast de belangrijke aspecten van een baan, is ook gevraagd naar de ideale aspecten van een baan. Ook hier konden vier antwoorden worden ingevuld. Deze ideale aspecten zijn door middel van het geven van een cijfer gespiegeld aan de huidige baan. Eerst volgt tabel 5.10 met de meest ideale aspecten van een baan volgens deze werknemers. 













Het enige overeenkomstige ideale aspect voor beide groepen is de zelfstandigheid. Ongeveer één vijfde van beide groepen benoemde dit als een ideaal of het meest ideale kenmerk van een baan. Een aantal ziekenverzorgenden zien het welzijn van de cliënt als het meest ideale aspect van een baan. Verder zijn een goede werksfeer en afwisseling ook wenselijk voor sommige ziekenverzorgenden. In de categorie overig valt bij de ziekenverzorgenden bijvoorbeeld openheid. Voor een aantal verpleegkundigen geldt naast de zelfstandigheid, collegialiteit ook als een aspect dat een baan ideaal maakt. De categorie overig is bij de verpleegkundigen erg groot, wat duidt op weinig overeenstemming wat betreft de ideale aspecten. In de categorie overig vallen onder andere deskundigheidsniveau en goede communicatie. Ook voor dit item geldt dat een berekening is gemaakt van de aspecten over de vier antwoordmogelijkheden. Er is de werknemers gevraagd om, uitgaande van een schaal van 0 tot en met 10 een beoordeling te geven van hun huidige baan op de aspecten die zij als ideaal benoemd hebben. Ook hebben zij een totaalcijfer gegeven voor hun baan in het algemeen. Dit overzicht staat in bijlage 4, tabel 7. De zelfstandigheid en het welzijn patiënten scoren zowel hoog qua ranking als qua cijfer voor de ziekenverzorgenden. De ziekenverzorgenden geven ruime voldoendes aan de aspecten, met uitzondering van de communicatie en de deskundigheid. Deze cijfers werden echter maar door een of twee mensen gegeven, wat de betrouwbaarheid enigszins in twijfel trekt. Het gemiddelde cijfer, dat de ziekenverzorgenden geven aan hun baan is een 7,3. Bij de verpleegkundigen scoren zelfstandigheid, collegialiteit en afwisseling hoog qua ranking. Ook scoren deze aspecten een ruime voldoende. Sommige aspecten scoren laag tot zeer laag. Dit geldt voor goede communicatie, continuïteit, goed salaris, creativiteit, een goede organisatie en overig (weinig administratie kreeg bijvoorbeeld het cijfer 4). Ook hier geldt de opmerking betreffende de lage betrouwbaarheid. Als totaalcijfer voor hun huidige baan geven de verpleegkundigen een 6,8. De cijfers die de verpleegkundigen geven, zijn beduidend lager dan die van de ziekenverzorgenden. Dit kan te maken met het gegeven, dat hogeropgeleiden een kritischer houding hebben en een hoger verwachtingspatroon.









Vast dienstverband	3,0 (3)	2,5 (1)
Afwisseling	2,2 (2)	3,9 (3)
Goed salaris	3,9 (5)	4,4 (4)
Vrijheid van handelen	3,8 (4)	4,8 (6)
Scholingsmogelijkheden	4,1 (6)	4,6 (5)
Invloed	4,1 (6)	4,4 (4)
Zelf bepalen aantal uren	4,5 (7)	5,1 (7)
Doorstroommogelijkheden	4,7 (8)	4,8 (6)
Weinig fysieke belasting	5,3 (9)	6,4 (8)
N	15	14

Opvallend is dat de verpleegkundigen ook hier gemiddeld een hogere score toekennen aan de aspecten. Een hogere score is hier negatief, omdat het cijfer 1 de hoogste score is. De werksfeer en het hebben van een vast dienstverband scoren hoog bij beide groepen. De ziekenverzorgenden vinden de werksfeer echter het meest belangrijk en de verpleegkundigen het hebben van een vast dienstverband. De ziekenverzorgenden vinden afwisseling nog net iets belangrijker dan een vast dienstverband. Voor de verpleegkundigen komt de werksfeer ook voor de afwisseling op de tweede plaats. Een goed salaris en het hebben van invloed staan bij de verpleegkundigen beide op de vierde plaats. Voor de ziekenverzorgenden is dit de vrijheid van handelen. Daarna kiezen zij voor een goed salaris, scholingsmogelijkheden en het hebben van invloed. Zelf bepalen van het aantal uren, de doorstroommogelijkheden en de fysieke belasting zijn in deze respectievelijke volgorde voor hen het minst belangrijk. Scholingsmogelijkheden, vrijheid van handelen en doorstroommogelijkheden scoren bij de verpleegkundigen gemiddeld. Ook bij hen scoren zelf bepalen van het aantal uren en de fysieke omstandigheden het laagst.

5.3.2 	Focusgroeponderzoek	Er is tevens op kwalitatieve wijze inzicht vergaard in de belangrijke
aspecten van een baan. Hier zal een vergelijking worden gemaakt tussen de reacties van de elf verpleegkundigen en de reacties van de vijftien ziekenverzorgenden. De vergelijking is wederom gebaseerd op de opval​len​de overeenkomsten en verschillen tussen deze inter​ne onder​zoeks​groepen.

De doorstroommogelijkheden worden als aspect van de arbeidsinhoud door een aantal ver​pleegkundigen belangrijk gevonden. Een aantal ziekenver​zorgen​den gaf aan weinig mogelijkheden te hebben voor doorstroom. Dit is inherent aan de functie. Er is echter wel de mogelijk​heid voor een HBO-V-studie. Niet iedereen heeft de ambitie om door te stromen. De ontplooiingsmogelijkheden zijn volgens een aantal respondenten voldoende. Het merendeel van de respondenten vindt dit belangrijk. Een respondent gaf aan, dat het nog meer mogelijk zou moeten zijn. Ontplooiing is zowel de verant​woor​delijkheid van de werknemer als van de organi​satie. De organi​satie moet het personeel 'voeden' en deskundig houden. De (verdeling van) taken is één van de belangrijkste aspec​ten van de baan voor beide onderzoeksgroepen. In drie focusgroe​pen (met uitzondering van een groep ziekenverzorgen​den) werd aangegeven dat de administratie een taak is, die veel tijd in beslag neemt. Het wordt als een last ervaren en wordt veelal in eigen tijd gedaan. De houding ten aanzien van de overheve​ling van de intake naar het Regionaal Indicatie Orgaan (RIO) is over het algemeen negatief. In drie focusgroepen werd er iets over gezegd en dit had veelal een nega​tieve lading. Het wordt gezien als verslechtering (zieken​ver​zorgen​den) en de meeste verpleegkundigen zien het als een uithol​ling van hun taak. In drie focusgroepen werd ook gespro​ken over de (gedeeltelijke) over​heveling van de bijstel​ling en/of uitbrei​ding zorg naar het RIO (met uitzonde​ring van een groep ver​pleegkundigen). Hier werd vrij neutraal over gespro​ken. De (mate van) samenwerking met het RIO blijkt per gebied ver​schillend te zijn. Een ver​pleegkundige gaf aan, dat zij met veel dingen tegelijk bezig is om het werk aantrekkelijk te houden (gezien de uitholling van de taken). Een ziekenverzor​gende was daarentegen van mening dat neven​taken onrust geven in het team. De planning is voor alle medewerkers een belang​rijk punt. De ene respondent er​vaart zijn of haar takenpakket als smal en de ander ervaart het takenpakket als (te) breed. Sommige taken zijn weggehaald (zoals de intake, de spreekuren) en andere taken worden de verantwoor​delijkheid van het team (organisa​tieprojecten, planning). De breedte van het takenpak​ket heeft ondere andere te maken met de diensten die worden gedraaid. Als men hele dagen werkt, is het takenpakket name​lijk meer gevarieerd. Een smal takenpak​ket lijkt minder ge​wenst, dan een breed takenpak​ket. Dit heeft ook te maken met de afwisseling. De planning is zoals gezegd een veelbesproken onderwerp. De per​soon die het doet, hoe het gebeurt en of de plan​ning aan​sluit op de zorgbehoefte is een onderwerp wat de werkne​mers bezig​houdt. De planning is een belangrijke taak in de ogen van deze respon​denten. Ze doen de plan​ning graag zelf. De mate van afwisseling is een ander belangrijk aspect van het werk. Dit is één van de leuke kanten van het werken in de thuiszorg. Dit betekent niet dat iedereen het werk als afwis​selend ervaart. Afwisseling uit zich zowel in afwis​seling in taken als in patiënten. Afwisseling in pati​ënten kan ten koste gaan van de continuïteit. Uit de afwisseling in werktij​den kunnen deze twee vormen van afwis​seling ook voortvloei​en. Als een werkne​mer bijvoor​beeld een hele dag werkt in plaats van och​tenden, brengt dit een meer gevarieerd takenpakket en de zorg voor middag​patië​nten met zich mee. Het dragen van verantwoordelijkheid is een belangrijk aspect van een baan. De toename van de verantwoordelijk​heid door de zelfsturende teams wordt positief ontvangen. Werkprocedures staan vast en de tijd wordt geïndiceerd. Toch wordt het niet altijd ervaren als een beperkte vrijheid qua werktempo. Wat het werktempo betreft, heb je zelf nog wel wat vrijheid om er flexibel mee om te gaan. Het werktempo kan hoger worden als de werk​druk hoger wordt.
Met betrekking tot de arbeidsvoorwaarden werd in drie focusgroepen (met uitzondering van een groep zieken​verzorgenden) aangegeven, dat het salaris laag is. Vooral in vergelijking tot andere beroepen en gerelateerd aan de mate van verantwoordelijkheid is het salaris niet voldoende. Een aantal ziekenverzorgenden gaf expliciet aan, dat het salaris voor hen niet meespeelt. Dit lijkt afhankelijk te zijn van de reden dat men werkt. Voor het geld of voor de 'lol'? De secundaire arbeidsvoorwaarden (in de vorm van vrije dagen, voorzieningen, toeslagen en vergoedingen) werden in alle focusgroepen in een of andere vorm genoemd. Hierbij kwam met name de vergoeding voor en compensatie van overuren ter sprake en de tijd die wel gewerkt wordt, maar niet als overuren wordt aangemerkt. Het verschilt per werkgebied of overuren wel of niet uitbetaald worden. De arbeidsduur kwam ook ter sprake. De voorkeur voor parttime of fulltime werken is heel persoonlijk. De een heeft voorkeur voor fulltime en de ander zou zeker niet (meer) fulltime willen werken. In drie focusgroepen (met uitzondering van een groep ziekenver​zorgenden) werd aangegeven, dat werknemers geregeld over het vastge​stelde aantal uren heenkomen. De 'niet planba​re' zorg komt bijvoor​beeld op de schouders van de werkne​mers. Daarnaast moeten er in de 'vrije tijd' vaak nog dingen geregeld worden. Men moet nog admi​nistratie invullen, er moet overge​dragen worden, men wordt vaak gebeld om het een of ander. Dit kan te maken hebben met het parttime wer​ken. Partti​mers lopen waar​schijnlijk meer kans hun werk 'mee naar huis te nemen', omdat zij niet de tijd hebben om alles af te ronden of omdat fulltimers denken, dat ze er nog wel wat bij kunnen hebben. In drie focusgroepen (met uitzondering van een groep ziekenverzorgenden) werd op dezelfde vraag een antwoord gegeven dat te maken had met de werktijden. Regelmatigheid en korte pauzes is wat er con​creet genoemd werd in deze context. Toch is er wat betreft de werktijden geen een​duidigheid. Een aantal responden​ten was duidelijk over hun voorkeur voor regelmatige werktij​den. Dit heeft ondere andere te maken met de verant​woordelijk​heid voor een gezin. Daarentegen werd ook gezegd, dat grote con​tracten het voor werknemers, die in de avond- en weekenddiensten werken, mogelijk maken om ook dag​diensten te gaan werken. Ook werd gezegd dat het draaien van alle dien​sten meer afwisseling kan bieden. Wat betreft de werkzekerheid maakten sommige werknemers zich een aantal jaren geleden druk om werkloosheid. In drie groepen werd aangegeven, dat dit niet meer het geval is.
Gerelateerd aan het topic arbeidsverhoudingen werden goed leiderschap, de verhouding met leidinggevende en con​tact met mensen hoger in het veld in drie focusgroepen genoemd (met uitzondering van een groep verpleeg​kundi​gen). Dit kan zowel te maken hebben met leiderschap op afde​lingsniveau als op organisatieniveau. De centrummanagers zijn volgens een aantal zieken​verzor​genden personen op afstand (de afstand tot de werkvloer is groot). De operationeel manager (OM) is nog wel bekend, maar daar blijft het bij. De centrummanagers stellen zich ook niet voor. Een respondent uit een focusgroep verpleegkundigen vroeg zich af waar de centrumma​nager de hele dag mee bezig is. Een aantal respondenten (zowel verpleegkundigen als zieken​verzorgenden) gaf aan, dat ze weinig te maken hebben met hun OM'er. Ze doen alles zelf. Sommige respondenten vinden het wel fijn om een OM'er in de buurt te hebben. In twee focusgroepen werd een opmer​king gemaakt over de slechte bereikbaarheid van de OM'er (verpleegkun​digen en ziekenverzorgenden). Er worden eisen gesteld aan de implementatie van de zelfsturende teams. Vol​gens een aantal ziekenverzorgenden moet er een aan​spreek​punt blijven als de functie operatio​neel manager ver​dwijnt. In een groep verpleegkundigen werd opgemerkt, dat er toch iemand moet zijn die de knopen doorhakt (die geen deel uitmaakt van het team). Werksfeer is voor de medewerkers een belangrijk aspect van een baan. De werksfeer werd door een aantal respon​denten als (wisselend) prettig omschreven. In alle focusgroepen werd als antwoord op de vraag wat belangrijk is aan een baan iets gezegd wat te maken had met sociale relaties op het werk. Collegialiteit, collega's, een goed team en sociale contacten werden genoemd. De aard van het werk (individueel) brengt met zich mee, dat de mogelijk​heden voor sociaal contact beperkt worden door de omstandighe​den. Als men samenkomt, dan is er niet genoeg tijd om even rustig contact te hebben. Er is geen tijd om bij te kletsen en je bent altijd met meer dan twee personen. De contacten blij​ven daarom ook wat oppervlakkig. In sommi​ge gevallen zijn de mogelijkheden tot overleg beperkt en daarmee ook de sociale contacten. Er zijn ook minder mogelijk​heden tot (positieve) feedback van colle​ga's. Als je elkaar vaker ziet, heb je meer binding en meer collegi​aliteit. In een focusgroepinterview met ziekenverzorgenden en een focusgroepinterview met verpleegkun​digen werd gesproken over het individuele werken in de thuis​zorg. In de thuiszorg zie je je collega's veel minder. Je hebt geen colle​ga's waar je direct op terug kunt vallen en mee kunt overleg​gen. De vrij​heid en de zelf​standigheid zijn echter positieve ken​merken van het werken in de thuiszorg. Opvallend was dat het merendeel van de verpleegkundigen (beide groepen) vrij negatief was over de samenwerking met verzorgenden (D). Het niveauverschil is in hun ogen te groot. In een groep ziekenverzorgenden was men juist positief over deze samenwer​king. Deze laatstgenoemde groep sprak in deze context over de belangrijkheid van een goede samenwerking met collega's binnen de onderzoeksorganisatie.
In verband met het topic arbeidsomstandigheden werd gezegd, dat het werk lichamelijk en geestelijk behoorlijk zwaar is. Dit kan een reden zijn om na verloop van tijd weg te gaan. De psychische belasting kan, naast het werk bij patiënten, ook veroorzaakt worden door de consequenties van je werk wat betreft de organisatie bij de onderzoeksorganisatie. De werkdruk wordt niet als hoog ervaren door deze respon​denten. Het gaat met pieken en dalen. Het is ook afhanke​lijk van de wijze waarop je er zelf mee omgaat. Je moet je grenzen aangeven en niet teveel hooi op je vork nemen. Er is werkdruk in de zin van tijd, maar er kan ook druk zijn, omdat bepaalde zaken niet goed lopen of door onverwachte werkzaamheden.
In twee groepen (een groep ziekenverzorgenden en een groep verpleegkundigen) werd het inhuren van teveel uitzend​krachten als nadelig gezien voor de kwaliteit. Met betrekking tot de resultaten van werk werden door een aantal ziekenverzorgenden tevreden cliënten en iets kunnen betekenen voor mensen in de thuissi​tuatie genoemd in relatie tot belangrijke (lees: de belang​rijkste) aspecten van werk. Door de verpleegkundi​gen werd in eerste instantie niets genoemd wat met de cli​ënten te maken had. Continuïteit werd in alle groe​pen genoemd om cliënten tevreden te krijgen en/of te houden. Vaste krach​ten, fulltimers en het werken van hele dagen komen de conti​nuïteit ten goede. De meeste ziekenverzorgenden laten zich iets positiever uit over de cliënten en geven aan dat de cliënten het belangrijkst zijn. Sommige verpleeg​kundigen waren van mening, dat bepaalde cli​ënten denken dat ze de enige op de wereld zijn en dat de cliënt veel aan​dacht eist. Dit impli​ceert niet dat zij de tevre​denheid van cliënten minder belang​rijk vinden. 

Er kan geconcludeerd worden, dat de verpleegkundigen meer dan de ziekenverzorgenden gericht zijn op professionaliteit en uitdaging in hun werk. Ook vinden zij collegialiteit erg belangrijk. De ziekenverzorgenden zijn meer gericht op de organisatie en het welzijn van de cliënt, hoewel dit laatste voor de verpleegkundigen ook belangrijk is. De taakverdeling kwam in beide onderzoeken naar voren als een belangrijk aspect, hoewel het in de vragenlijsten als afwisseling werd benoemd. Een opvallend verschil tussen beide onderzoeken is, dat een vast dienstverband in de vragenlijsten hoog scoorde, terwijl het in de focusgroepen bijna niet werd genoemd. Dit kan veroorzaakt worden door het gegeven, dat de meeste werknemers al een vast contract hebben. De fysieke belasting (en werkdruk) kreeg in de vragenlijsten geen hoge score, maar dit is wel de belangrijkste reden om de organisatie of de zorgsector te verlaten (zie verder). De overuren en de stijl van leidinggeven werden in het focusgroeponderzoek uitgebreid besproken, maar speelden in de vragenlijsten geen rol van betekenis.

5.4 Arbeidsmarkt			Bij het behoud van personeel is, naast de beoordeling van de organisatie en
de baan, de stand van de arbeidsmarkt een belangrijke factor. Nog belangrijker dan de feitelijke stand van de arbeidsmarkt is de perceptie van de betrokkenen hierop, zo bleek uit de theorie. De perceptie van de conjunctuur is onderzocht, evenals de relatieve positie van de onderzoeksorganisatie in verhouding tot andere zorgorganisaties. Ook is gevraagd naar doorslaggevende factoren bij de keuze tussen meerdere werkgevers. Tenslotte is gevraagd naar redenen om de zorgsector te verlaten. 

5.4.1	Vragenlijstonderzoek	Om het subjectieve oordeel van de respondenten te achterhalen betreffende
de stand van zaken op de arbeidsmarkt, is gevraagd of zij denken dat werkzoekenden snel een baan kunnen vinden. De verdeling per groep is als volgt: van de ziekenverzorgenden denkt 80% dat werkzoekenden snel een baan te kunnen vinden en van de verpleegkundigen is dit 93%. De verandering van baan in hun eigen situatie wordt ook positief benaderd. 77% van de ziekenverzorgenden denkt snel een andere baan te kunnen vinden tegen 86% van de verpleegkundigen. Om het subjectieve oordeel van de respondenten betreffende de mobiliteit in de zorgsector te achterhalen, is gevraagd of zij denken dat werknemers in de zorg vaak van baan wisselen. Maar 13% van de ziekenverzorgenden denkt dat werknemers in de zorg vaak van baan wisselen tegen 21% van de verpleegkundigen. Naast het onderzoek naar factoren in het beoordelingsproces met betrekking tot baan en organisatie, is het ook belangrijk om te weten naar welke werkgever de voorkeur uitgaat (zie tabel 5.12). Dit heeft te maken met de concurrentie op de arbeidsmarkt. 40% van de ziekenverzorgenden heeft een voorkeur voor de eigen organisatie en ruim een kwart van deze respondenten heeft een voorkeur voor een baan in een ziekenhuis. Eén vijfde deel vindt een andere thuiszorgorganisatie een interessante optie. 13% zou wel bij een hele andere organisatie willen werken. 43% van de verpleegkundigen kiest voor de eigen organisatie. Eén vijfde deel kiest voor het ziekenhuis en een even groot deel voor een andere thuiszorgorganisatie. 14% kiest voor een geheel andere organisatie.













Naast een keuze, mochten de respondenten de organisaties cijfers geven, zodat de positie van de onderzoeksorganisatie ten opzichte van andere branches kon worden vastgesteld. De cijfers die de onderzoeksgroepen aan de verschillende organisaties gaven staan in tabel 5.13. De onderzoeksorganisatie scoort, consistent met de uitkomst van de vorige vraag, het hoogst. De ziekenverzorgenden geven de tweede plaats aan een ziekenhuis en de verpleegkundigen aan een andere thuiszorgorganisatie. Een andere organisatie staat bij de ziekenverzorgenden op drie, in tegenstelling tot de verpleegkundigen, die het ziekenhuis op de derde plaats zetten. Een verzorgingshuis en een verpleeghuis scoren voor beide groepen laag, bij de verpleegkundigen zelfs onvoldoende als we uitgaan van een grens van 5,5. 












Bij de keuze voor een werkgever op de arbeidsmarkt spelen meerdere factoren een rol. Welke factoren zijn nu doorslaggevend voor de medewerkers? Eerst wordt in tabel 5.14 de meest doorslaggevende factor voor beide werknemersgroepen weergegeven. De werkinhoud is een aspect dat door ruim 10% van beide groepen is genoemd. De categorieën overig scoren voor beide groepen hoog. Voor de ziekenverzorgenden vallen hier bijvoorbeeld tijd voor de patiënten en de thuissituatie onder. Bij de verpleegkundigen zijn dit bijvoorbeeld afwisseling en open communicatie. De werktijden wordt door ruim een kwart van de ziekenverzorgenden als doorslaggevend genoemd. De werksfeer is daarnaast van invloed op het keuzeproces. Eén vijfde deel van de verpleegkundigen geeft de vereiste deskundigheid op als doorslaggevend. 














In tabel 8 in bijlage 4 wordt een totaaloverzicht gegeven betreffende de doorslaggevende factoren in de ogen van de werknemers. Dit is bekeken over vier antwoordmogelijkheden. Voor de ziekenverzorgenden zijn de werktijden de meest doorslaggevende factor. De inhoud van het werk en de arbeidsvoorwaarden spelen voor de meesten ook een rol in het keuzeproces op de arbeidsmarkt. Voor de verpleegkundigen zijn de arbeidsvoorwaarden, gevolgd door deskundigheid de meest belangrijke doorslaggevende factoren. Werknemers kunnen besluiten de zorgsector te verlaten. Het is interessant om te weten welke redenen hieraan ten grondslag zouden liggen. Deze vraag is gesteld om te achterhalen of dit redenen zijn waar de organisatie invloed op heeft. Eerst wordt in tabel 5.15 een overzicht gegeven van de belangrijkste reden die de werknemers gaven om de zorgsector te verlaten.










N	100% (13) 	100% (14)

De ziekenverzorgenden zijn meer verdeeld wat betreft hun antwoorden op deze vraag. Leeftijd en privé-omstandigheden worden het meest genoemd, gevolgd door gezondheid, een andere baan en werkdruk. De helft van de verpleegkundigen geeft de gezondheid als reden om de zorgsector te verlaten. Het kiezen voor een andere baan en de werkdruk zijn ook genoemd in deze context. Bij de verpleegkundigen vallen meerdere antwoorden in de categorie overig bijvoorbeeld het willen volgen van een studie. In tabel 9 in bijlage 4 staat een overzicht van redenen om de zorgsector te verlaten berekend over de vier antwoordmogelijkheden. Voor de ziekenverzorgenden zijn de werkdruk en de gezinsverantwoordelijkheid de belangrijkste redenen om de zorg de rug toe te keren. Daarna volgen de gezondheid en de leeftijd. De verpleegkundigen geven de gezondheid en de categorie overig de hoogste score. Een andere baan scoort in verhouding hoger dan andere redenen.

5.5 Samenvatting 			De onderzoeksresultaten komen zowel voort uit het focusgroeponderzoek





					6.	De werving van werknemers bij de
						onderzoeksorganisatie

In dit hoofdstuk komen de onderzoeksresultaten van de studenten aan de orde. Het betreft studenten MDGO-VZ (toekomstig ziekenverzorgenden) en studenten HBO-V (toekomstig verpleegkundigen). Dit deel van het onderzoek is erop gericht de factoren te achterhalen, die het keuzeproces beïnvloeden en daarmee het sollicitatiegedrag van potentiële werknemers. In paragraaf 6.1 zullen de achtergrondkenmerken van de studenten worden behandeld. In paragraaf 6.2 de resultaten met betrekking tot de verwachtingen ten aanzien van een organisatie en in 6.3 de resultaten betreffende de wensen en verwachtingen ten aanzien van een baan. Als laatste zal in paragraaf 6.4 het topic arbeidsmarkt worden behandeld. Het geheel wordt afgesloten met een samenvatting in paragraaf 6.5. 

6.1	Achtergrondkenmerken 	Deze paragraaf is gericht op het beschrijven van de achtergrondkenmerken
van deze groep respondenten. Deze achtergrondkenmerken beïnvloeden het referentiekader van de betrokkenen. Aan de hand van dit referentiekader beoordelen individuen een baan of een organisatie.

De meeste achtergrondinformatie is verkregen via de vragenlijsten. Evenals in het voorgaande hoofdstuk zullen de onderzoeksresultaten in de tabellen in percentages weergegeven worden. De gemiddelde leeftijd van de ondervraagde derdejaars HBO-studenten is 21 en die van de laatstejaars MDGO-VZ studenten 19. Dit heeft te maken met de lengte van de vooropleiding die benodigd is voor toelating tot de respectievelijke opleidingen. Een MAVO-opleiding duurt vier jaar, in tegenstelling tot de HAVO- en VWO-opleidingen die respectievelijk vijf en zes jaar duren.

Tabel 6.1 Gewerkt bij de onderzoeksorganisatie?

	MDGO-VZ	HBO-V
Percentage studenten dat bij de onderzoeksorganisatie stage heeft gelopen of heeft gewerkt	70%	6%





Aan de studenten is gevraagd of zij reeds bij de onderzoeksorganisatie hebben gewerkt, hetzij via een bijbaan, hetzij via een stage. Bijna driekwart van de MDGO-VZ-studenten heeft wel eens bij de organisatie gewerkt, in tegenstelling tot 6% van de HBO-studenten. Dit heeft tot gevolg dat de MDGO-VZ studenten daadwerkelijk kunnen oordelen over de organisatie. Daarbij zal hun beeld van de thuiszorg voor een groot deel gebaseerd zijn op hun ervaringen met deze organisatie. Voor de HBO-studenten geldt het tegendeel. Hun beeld van de thuiszorg zal niet gebaseerd zijn op ervaringen met deze organisatie. Hun beeld zal gebaseerd zijn op ervaringen met andere organisaties of de indrukken, die zij op een andere manier hebben verkregen. De gemiddelde duur van de stage of bijbaan was voor de MDGO-studenten 17 weken. Voor de HBO-studenten kan er eigenlijk niet gesproken worden van een gemiddelde, omdat er één student is geweest die twaalf weken bij de organisatie heeft gewerkt.











* inclusief de studenten die bejaardenverzorgende willen worden

Uit tabel 6.2 valt af te lezen dat een derde deel van de studenten niet heeft aangegeven in welke zorgbranche zij willen werken. Veertien studenten willen verpleegkundige worden, maar geven niet aan in welke zorgbranche. Acht studenten willen kraamverzorgende worden en vijf willen als verzorgende werken in een verzorgingshuis. De gegadigden voor een verpleeghuis en voor verpleegkundige spoedeisende hulp zijn klein in aantal, twee studenten per keuzemogelijkheid. Tot de categorie overig zijn beroepen toegeschreven als bijvoorbeeld ontwikkelingssamenwerker, wijkverpleegkundige en tandartsassistente. 

Het is belangrijk om het onderscheid tussen gezinszorg en kraamzorg te vermelden. Beide richtingen zijn te vinden binnen de thuiszorg. Er is echter wel een duidelijk verschil in het soort werk. In de kraamzorg is er bijvoorbeeld een aanzienlijke mate van vrijheid om je werktempo te bepalen. Dit kan een beïnvloedende factor zijn in het keuzeproces. Waar gesproken wordt van de thuiszorg wordt zowel de gezinszorg als de kraamzorg bedoelt. Als het belangrijk is om het onderscheid te handhaven, zal dit duidelijk worden aangegeven.
Met betrekking tot de beroepswens is opvallend dat alle MDGO-studenten die in de kraamzorg stage hebben gelopen, ook in de kraamzorg willen werken. Deze waren heel positief over hun stage (onder andere door de goede (één-op-één) begeleiding). Van de twintig geïnterviewde MDGO-studenten waren er veertien, die bij de onderzoeksorganisatie hebben gewerkt via een bijbaan of stage. Negen hiervan willen werken in de kraamverzorging. 
Van de MDGO'ers, die in de thuiszorg (met uitzondering van kraamzorg) stage hebben gelopen wil niemand in de thuiszorg wil werken. Deze studenten hebben slechte ervarin​gen gehad met hun stage in de thuiszorg. Deze hadden voornamelijk betrek​king op de slechte bege​leiding en de taakinhoud (voor​na​melijk schoon​maken). Niet alle studenten hebben alleen een stage bij de onderzoeksorganisatie gedaan, maar ook bij andere regionale thuiszorgorganisaties. Eén scholier die stage had gelopen bij de onderzoeksorganisatie, had wel meer zorgta​ken gehad. Een andere reden voor de als slecht ervaren kwali​teit van de stages is, dat een aantal scholie​ren een stagegezin zou krijgen via de onderzoeksorganisatie. Dit ging op het laatste moment niet door. Om die reden heeft de oplei​ding alter​na​tieve stages in het leven moeten roepen. 
Uit de focusgroepinterviews werd ook duidelijker welke richting de toekomstig verpleegkundigen op willen. Drie HBO-studenten willen in de thuiszorg werken en eveneens drie willen misschien in de thuiszorg werken. De keuze gaat voor deze studenten met name tussen een ziekenhuis (kinderafdeling of ambulancedienst) of de thuiszorg. Opvallend was dat in de tweede focusgroep het bedrijfsleven ook als optie werd genoemd door drie studenten. Het ziekenhuis, de psychiatrie en het bedrijfsleven zijn naast de thuiszorg opties voor deze studenten. De patiëntencategorie speelt een belangrijke rol bij de keuze voor een bepaald beroep. De voorkeur voor bijvoorbeeld de kraamzorg, heeft te maken met het gegeven, dat het werken met baby's voor een aantal studenten de voorkeur heeft. 

6.2 	Organisatie			Nu de achtergrond van de studenten is besproken en duidelijker is in welke
context de rest van de data geïnterpreteerd moeten worden, zal worden nagegaan wat de wensen en verwachtingen zijn ten aanzien van een organisatie. 

6.2.1	Vragenlijstonderzoek	Evenals bij het topic baan is bij het onderwerp organisatie gevraagd naar de
belangrijke, ideale aspecten en doorslaggevende factoren. De vraagstelling was gelijk aan de vorm van de vragen bij de medewerkers, namelijk open (zie tabel 6.3). Er waren vier antwoordmogelijkheden, die in volgorde van belangrijkheid moesten worden ingevuld.













Bij de MDGO'ers werd een goede communicatie het meest genoemd als belangrijkste aspect van een organisatie. Daarna volgen een goede planning en het openstaan voor werknemers. Goede arbeidsvoorwaarden, een goed organisatiebeleid en een goede samenwerking werden ook meerdere keren genoemd. In de categorie overig vallen bijvoorbeeld aspecten als een terugkom-moment met collega's en dat je dingen kunt regelen. Bij 40% van de HBO'ers is het openstaan van de werkgever voor de werknemers het meest belangrijke aspect van een organisatie. Goede arbeidsvoorwaarden en een goed organisatiebeleid worden ook gewaardeerd door een aantal studenten. Een relatief groot aantal aspecten werd maar één keer genoemd. Deze komen in de categorie overig, bijvoorbeeld geld voor wetenschappelijk onderzoek en het overleggen van problemen. Voor de MDGO'ers zijn over de vier antwoorden (zie bijlage 4, tabel 10) een aanspreekpunt, een goede communicatie, een goede planning en het openstaan voor werknemers het meest belangrijk. Voor de HBO'ers is het openstaan van de werkgever voor de werknemers het meest belangrijk. Goede secundaire arbeidsvoorwaarden en groeimogelijkheden worden ook relatief belangrijk gevonden. Aspecten als een goede organisatiestructuur en een goede samenwerking zijn ook belangrijk. Naast belangrijke aspecten, hebben studenten ook een idee over aspecten van een ideale organisatie (zie tabel 6.4). Eén vijfde van de MDGO'ers vindt het ideaal als een organisatie een open cultuur heeft. Ideale werktijden staan ook op de lijst van ideale aspecten van een organisatie. De categorie overig scoort bij deze vraag erg hoog. Aspecten die maar één keer werden genoemd, zijn bijvoorbeeld werken in teamverband en het afnemen van evaluatiegesprekken. De verdeling van aspecten onder de HBO'ers is vrij breed. De categorie overig scoort ook hier het hoogst, bestaande uit aspecten als een goede naam bij patiënten en geld voor wetenschappelijk onderzoek. Een goed georganiseerde organisatie staat op de tweede plaats van meest ideale aspecten. Hiermee wordt onder andere bedoeld dat de zaken goed geregeld moeten zijn en dat er structuur moet zijn. Tot nu toe was het gebruikelijk om van de belangrijke en ideale aspecten een overall ranking te geven. Voor de ideale aspecten van de organisatie volgens de studenten is dit niet het geval. De tweede, derde en vierde optie werden in veel gevallen namelijk niet ingevuld.















6.2.2 	Focusgroeponderzoek	Er is zowel op kwantitatieve als kwalitatieve wijze inzicht verkregen in de
belangrijke aspecten van een organisatie volgens de studenten. Deze resultaten zijn gestructureerd aan de hand van de aspecten structuur, cultuur, leiderschap en interne communicatie. Hier zal een vergelijking worden gemaakt tussen de kwalitatieve reacties van de twintig MDGO-studenten en die van de achttien HBO-studenten. De vergelijking is gebaseerd op de opvallen​de overeenkomsten en verschillen tussen deze exter​ne onder​zoeks​groepen met betrekking tot het topic organisatie. Voor alle studenten geldt dat de stage veel invloed heeft op de keuze voor een organi​satie/werkveld.

De rol van de organisatiestructuur komt met name tot uiting via de mate van inbreng. In de HBO-groepen werd ook een duidelijke taakver​deling als belangrijk benoemd. In twee focusgroepen (een HBO-groep en een MDGO-groep) werd inbreng genoemd als een aspect dat belangrijk is aan een werkgever. Een werkgever die openstaat voor de werknemer speelt hierbij een rol. Het is belangrijk, dat dingen van 'bovenaf' niet doorge​drukt worden. De 'mensen achter bureaus' krijgen een andere kijk op dingen na inbreng vanuit de praktijk. Over​leg is een middel waardoor je inbreng kunt hebben. De HBO-studen​ten waren iets beter in staat om onder woorden te bren​gen wat inbreng in concreto voor hun inhoudt. De grootte van de organisatie lijkt voor de meeste stu​denten niet mee te spelen in het keuzeproces. Een klein aantal respondenten van een MDGO-groep had echter wel een voor​keur voor een kleine organisatie. Zowel grote als kleine organisa​ties hebben voor- en nadelen. In grotere organisaties is het beter georganiseerd en heb je veel diensten bij elkaar (bijvoorbeeld jeugdgezondheidszorg en de kraamzorg). In kleine organisaties lopen ze minder langs elkaar heen en de hiërarchie is minder. De sfeer is ook wat intiemer.
Met betrekking tot het topic organisatiecultuur vinden de studenten het belangrijk dat de werkgever openstaat voor de werknemer. Hiermee wordt bedoeld het openstaan voor problemen die met je vak te maken hebben of voor aan​dachts​pun​ten die de werknemer signaleert. In een HBO-groep werden respect, eerlijkheid en vertrouwen genoemd. De stijl van leidinggeven is ook van toepassing op de organisatiecultuur (zie topic baan in paragraaf 6.3). 
Goede interne communicatie is belangrijk volgens de studenten. Duidelijkheid ten aanzien van de manier van werken en informa​tie over veranderingsprocessen werden hierbij ge​noemd. Voor de HBO-studenten geldt overleg als een middel om inbreng te hebben. Deze groep gaf ook aan, dat je in de thuis​zorg minder kunt overleggen omdat je alleen werkt.
In twee focusgroepen (van elke onderzoeksgroep één groep) werd een goede planning genoemd als belangrijk aan een organisatie.
In beide HBO-focusgroepen werd het krijgen van waardering belangrijk gevonden. Waardering zou zich moeten uiten door middel van het laten merken dat de organisatie blij is met zijn werkne​mers. Dat mensen (leidinggevenden, collega's en/of patiënten) zeggen dat ze blij met je zijn of een schou​derklop​je geven. Waarde​ring kan eventueel ook gegeven worden door middel van salaris of bijvoorbeeld cursus​sen in werktijd in plaats van cursussen in eigen tijd.

Als redenen waarom men wel of niet bij de onderzoeksorganisatie wil werken, werden de volgende genoemd. Door de HBO-studenten werd de grote afstand genoemd als reden om niet bij deze organisatie te gaan werken. Ook werd opgemerkt, dat je bij een particulier bureau meer verdient. De MDGO-studenten werken juist liever bij de onderzoeksorganisatie dan bij een particulier bureau, want daar kan het 'een ongeregeld zooitje' zijn. Daarnaast is de werkafstand bij een particulier bureau te groot.

De conclusies met betrekking tot het aspect organisatie zijn, dat de studenten een organisatie met een open cultuur wensen. De werkgever moet openstaan voor de werknemers. Zij willen graag inspraak, met andere woorden participeren in het beleid. Met name de HBO’ers vinden het krijgen van waardering belangrijk. Ook de groeimogelijkheden en arbeidsvoorwaarden worden door deze groep erg belangrijk gevonden, hoewel de MDGO’ers dit ook belangrijk vinden. In tegenstelling tot de reisafstand, speelt de grootte van de organisatie geen rol in het keuzeproces. De resultaten van het vragenlijstonderzoek komen overeen met de resultaten van het focusgroeponderzoek.

6.3 	Baan				Een baan, of de arbeidssituatie, bestaat uit verschillende kenmerken. Deze
kenmerken zijn arbeidsinhoud, arbeidsverhoudingen, arbeidsvoorwaarden en arbeidsomstandigheden (Van Ginneken 1986). Deze kenmerken vloeien voort uit de organisatiecultuur en de organisatiestructuur. Onderzocht is welke aspecten de studenten belangrijk vinden aan een baan.


6.3.1 	Vragenlijstonderzoek	De vraag naar belangrijke aspecten van een baan was een open vraag. Er
konden vier belangrijke aspecten van een baan worden in volgorde van belangrijk ingevuld worden. Er waren met andere woorden vier antwoordmogelijkheden. De respondenten konden naar eigen inzicht aspecten invullen. Dit had tot gevolg dat er veel verschillende aspecten genoemd werden. Toch zijn er overeenkomsten te ontdekken in de gegeven antwoorden. In tabel 6.5 staat de verdeling van antwoorden met betrekking tot het belangrijkste aspect van een baan. De MDGO'ers vinden een goede werksfeer, plezier in het werk, samenwerking en de werktijden de belangrijkste aspecten van een baan. In de categorie overig vallen aspecten als het navolgen van een beroepsgeheim en vastigheid. De HBO’ers zijn wat meer verdeeld met betrekking tot hun mening over belangrijke aspecten van een baan. Ook van hen kiest een deel voor een goede werksfeer, plezier in het werk en een goede samenwerking Daarnaast worden aspecten als collegialiteit, een goed salaris, het welzijn van de cliënt en voldoening ook belangrijk gevonden. De respondenten konden meerdere aspecten benoemen, die zij belangrijk vinden aan een baan (vier antwoordmogelijkheden). Om na te gaan welke aspecten nu over die vier keuzes de meeste nadruk hebben, is er een tabel opgesteld die dat weergeeft (zie bijlage 4, tabel 11). Opvallend is dat het salaris over het algemeen hoog scoort voor beide groepen, terwijl geen van de MDGO-studenten het als meest belangrijk heeft benoemd. Voor de HBO-studenten staat het in deze tabel op de eerste plaats. Het welzijn van de cliënt, de samenwerking en collegialiteit staan ook hoog op het lijstje van de HBO'ers. Bij de MDGO'ers is boven salaris een goede werksfeer een echte uitschieter.


































De werksfeer staat bij een aantal MDGO'ers wederom op nummer één, evenals bij de belangrijke aspecten. Verder werden een goed salaris, vrije dagen en collegialiteit hier genoemd. Voor een deel van de HBO'ers staat het welzijn van de cliënt bovenaan. Verder werd ook hier een goede werksfeer en afwisseling genoemd.








Vast dienstverband	2,2 (1)	2,6 (2)
Afwisseling	3,9 (4)	3,1 (3)
Goed salaris	3,0 (3)	4,1 (6)
Scholingsmogelijkheden	5,1 (5)	3,5 (5)
Doorstroommogelijkheden	5,4 (6)	3,3 (4)
Vrijheid van handelen	5,6 (8)	3,5 (5)
Invloed	5,5 (7)	4,4 (7)
Zelf bepalen aantal uren	5,7 (9)	5,8 (9)
Weinig fysieke belasting	6,1 (10)	5,6 (8)
N	20	18

6.3.2	Focusgroeponderzoek	Er is zowel op kwantitatieve als kwalitatieve wijze inzicht verkregen in de
belangrijke aspecten van een baan in de ogen van de studenten. Hier zal wederom een vergelijking worden gemaakt tussen de kwalitatieve reacties van de twintig MDGO-studenten en die van de achttien geïnterviewde HBO-studenten. De vergelijking is gebaseerd op de opvallen​de overeenkomsten en verschillen tussen deze exter​ne onder​zoeks​groepen met betrekking tot het topic baan. 

Wat betreft het topic arbeidsinhoud werden in de twee HBO-focusgroepen en in een MDGO-focusgroep het hogerop kunnen c.q. carrière- en doorstroommogelijkheden genoemd. In twee van deze groepen werden de mogelijkheden voor cursussen en bijscholing ook genoemd. Zowel de doorstroom- als ontplooiingsmogelijkheden worden belang​rijk gevonden. Het lijkt belangrijker te zijn voor de HBO-studenten. In de twee HBO-focusgroepen werd afwisseling genoemd als een belangrijk aspect. Toen er naar gevraagd werd, bleek dat ook de meeste MDGO'ers afwisseling belangrijk vinden. Afwisseling is zowel te vinden in taken als in verschillende patiënten en omge​vingen. Wat het laatstgenoemde betreft, biedt de thuis​zorg afwisse​ling. Wat betreft de vrijheid van het werktempo werd in drie focusgroepinterviews aangegeven, dat je in een ziekenhuis, verzor​gingshuis en een verpleeghuis de patiënten voor een bepaalde tijd 'klaar' moet hebben. In een ziekenhuis bij​voor​beeld omdat de arts de ronde gaat lopen. In de thuis​zorg daarentegen zijn vastgestelde tijden voor hande​lin​gen en voor patiënten. Dit wordt ook nogal nega​tief bena​derd. Sommige respon​denten zijn echter van mening, dat je in de thuiszorg wel flexibel met je tijd om kunt gaan. Als je bijvoorbeeld dertig minuten tot je beschikking hebt en je hebt er maar twintig nodig (voornamelijk aangegeven door mensen die stage hebben gelopen in de thuiszorg). De verzor​genden worden meer be​perkt in hun vrij​heid ten aanzien van het werktem​po dan de ver​pleegkun​di​gen (aange​geven door HBO-studen​ten). De stu​den​ten zijn er het er wel over eens, dat het con​tact met de cliënten verlo​ren gaat als het werktempo te hoog is. In de HBO-groepen werd tijd voor patië​nten genoemd als voorwaarde om kwali​teit te leve​ren. 	
Met betrekking tot de arbeidsvoorwaarden werd in drie focusgroepen het salaris genoemd als een aspect dat belangrijk is aan een baan (met uitzondering van een groep HBO-studenten). In sommige groepen werd er lacherig gereageerd als een respondent aangaf salaris belangrijk te vinden. Voor de meeste studenten lijkt het wel mee te spelen in het keuzepro​ces. Ondanks dat in de zorg de lonen vrij laag liggen, krijg je bij de ene organisatie meer betaald dan bij de ande​re. Voor enkele studen​ten speelt het hele​maal niet mee. Secundaire arbeidsvoorwaarden worden ook be​lang​rijk gevonden. Hoe vrije dagen geregeld zijn en hoe het zit met toeslagen. Met betrekking tot de arbeidsduur geldt voor alle studenten, dat zij in eerste instantie fulltime willen werken. Als er eventueel kinderen komen of als het loon voldoende is, willen deze respondenten wel minder gaan werken. De meeste HBO-studenten vinden het wel fijn, om na een aantal jaren minder te gaan werken (ongeacht of er kinderen zijn). Werktijden was een ander onderwerp dat werd genoemd. Dit werd in drie focusgroepen genoemd (met uitzonde​ring van één groep MDGO-studenten). In één groep werd alleen 'werktijden' gezegd. In twee andere groepen 'fatsoenlijke werktijden' en 'niet te onregel​matig werken'. Werktijden zijn in de ogen van de studenten belangrijk. Het is echter persoonlijk of de voorkeur uitgaat naar regelma​tige of onregelmatige diensten. De zekerheid van een vaste baan lijkt voor de MDGO-studenten belangrijker te zijn, dan voor de HBO-studenten. Laatstgenoemden geven aan, dat je met het huidige arbeidsaanbod makkelijk kunt switchen en dat het kennismaken met verschil​lende velden goed is om uit te vinden wat je echt leuk vindt.
In relatie tot de arbeidsverhoudingen werd als verwachting van een leidinggevende in beide MDGO-focusgroepen aangegeven, dat je op hem/haar moet kunnen terug​vallen als er problemen zijn. In beide HBO-groepen werd het houden van functioneringsgesprekken verwacht van een leiding​gevende. Het moet een betrokken persoon zijn, die zijn neus laat zien en de tijd neemt voor werknemers. Inbreng moet ook mogelijk zijn (geen ondergeschikte positie als werkne​mer). In alle focusgroepen werd als antwoord op de vraag wat men belangrijk vindt aan een baan (een goede) werksfeer genoemd door een respondent. Werksfeer werd in twee focusgroepen (zowel een MDGO-groep als een HBO-groep) genoemd als voorwaarde waaronder je kwaliteit kunt leveren. In een focusgroep met HBO-studenten en een focusgroep met MDGO-studenten werden 'leuke collega's en 'goed met collega's overweg kun​nen' genoemd. Dit als antwoord op de vraag wat men belangrijk vindt aan een baan. Een goede samenwerking is een keer genoemd door een respondent van de MDGO'ers en een keer door een respon​dent van de HBO'ers. In beide MDGO-groepen werd het uitwisselen van ervaringen genoemd in deze context. Het alleen werken in de thuiszorg kan in combinatie met de belangrijkheid van sociale contacten een reden zijn om in een andere zorgin​stel​ling te gaan werken. De voorkeur voor het werken in teamverband kan een reden zijn om niet in de thuiszorg te willen werken. Je ziet je collega's een stuk minder en je kunt dus niet met ze overleg​gen. Je hebt ook niemand waar je op terug kunt vallen. De zelfstandigheid wordt daarentegen door een aantal HBO-studenten benoemd als voordeel van het werken in de thuiszorg.
Wat betreft de arbeidsomstandigheden zijn de studenten zich bewust van de fysieke en psychische zwaarte van het beroep. Hier wordt in de oplei​dingen aandacht aan besteed. De meningen over de werkdruk zijn verdeeld (waar de werkdruk het hoogst is). Werkdruk op zich lijkt niet zo erg gevonden te worden. De vermindering van de tijd, die je hebt voor de patiënt is wel een minpunt. Werkdruk lijkt voor de meeste respondenten een hoog werktempo in te houden. Een respon​dent zei echter dat je ook werkdruk kunt hebben door een termi​nale patiënt. In het algemeen lijkt voor de studenten een hoog werktempo een gevolg te zijn van werkdruk. Hierdoor is er minder tijd voor patiënten.
In relatie tot de resultaten van werk werd goed werkmateriaal/middelen in alle focusgroepen genoemd als voorwaarde waaronder je kwaliteit kunt leveren. In beide focusgroepen met HBO'ers werden bijscholing en tijd/weinig werkdruk ook genoemd. De cliënten werden in drie focusgroepen genoemd. In twee focusgroepen werd aangegeven dat het belangrijk is, dat je tijd kunt nemen voor de mensen. In één focusgroep werd de tevreden​heid van de cliënt genoemd. Door een strikte taakverdeling krijgt een patiënt met meerdere zorgverleners te maken. Het is beter als de taakver​deling minder strikt is. Dit werd gezegd door een HBO-student. Een MDGO-student had dezelfde mening. Als je meer tijd hebt voor je cliënt, heb je een beter contact. Dit werd in alle groepen gezegd. Dit draagt bij aan de tevredenheid van de cliënt. In drie focusgroepen werd aange​geven, dat de tevredenheid van de cliënt uiteindelijk het belang​rijkst is. Daar haal je de voldoening uit. In beide HBO-focusgroe​pen werd de continuïteit ook genoemd in deze context. In laatstgenoemde focusgroepen werd de andere relatie tussen patië​nt en zorgverlener beschreven. In de thuiszorg is deze rela​tie meer gelijkwaardig. De pati​ëntenca​tegorie speelt voor studen​ten ook een rol in hun keuze voor een organisatie.

Als doorslaggevende factoren bij de keuze tussen meerdere werkgevers werden in drie groepen het salaris, de werk​tij​den, de inhoud van de baan en doorstroom- c.q. car​rièremoge​lijkheden genoemd. Ook werd het aantal uren in twee groepen ge​noemd. Door twee respondenten uit beide MDGO-focusgroepen werd begeleiding genoemd. Twee respondenten uit een HBO-focusgroep noemden de mensen met wie je samenwerkt een doorslaggevende factor.

Uit het vragenlijstonderzoek bleek, dat de werksfeer een belangrijk aspect is van een baan. Dit geldt met name voor MDGO’ers. Voor deze HBO’ers geldt, dat het welzijn van de cliënt een belangrijke rol speelt. Uit de focusgroepen bleek, dat beide groepen dit erg belangrijk vinden. Er is een verschil waar te nemen tussen de resultaten van het focusgroeponderzoek en de resultaten van het vragenlijstonderzoek. Een belangrijk verschil is er ten aanzien van de vrijheid van het werktempo. In de focusgroepinterviews werd dit vrij intensief besproken, terwijl het in de vragenlijsten niet werd ingevuld. Een ander verschil is de reactie ten aanzien van het topic werktijden. Uit de focusgroepen bleek, dat de beide studentengroepen dit erg belangrijk vinden, terwijl het in de vragenlijsten alleen werd genoemd door MDGO-studenten. Een opvallend verschil was er ten aanzien van de reacties van de HBO’ers betreffende een vast dienstverband. In de focusgroepen werd aangegeven, dat dit niet zo heel belangrijk is. In de vragenlijsten scoorde dit aspect wel hoog. Een verklaring kan zijn, dat ze in eerste instantie geen vast contract willen, maar na verloop van tijd wel. Een overeenkomst tussen de onderzoeken is de voorkeur voor een goede werksfeer, doorstroommogelijkheden en leuke collega’s c.q. een goede samenwerking. Daarnaast bleek uit beide onderzoeken, dat het salaris een rol speelt bij de keuze voor een werkgever.

6.4 	Arbeidsmarkt		Als het onderwerp werving nader beschouwd wordt, blijkt de arbeidsmarkt
daar een grote rol in te spelen. Dit is de bron waaruit geput wordt, als men nieuwe werknemers zoekt. Om deze reden is bij de studenten ook een aantal vragen gesteld, die inzicht bieden in het imago van de organisatie, hun beoordeling van de stand van de arbeidsmarkt, de concurrentiepositie van de onderzoeksorganisatie en het zoekgedrag op de arbeidsmarkt.

6.4.1 	Vragenlijstonderzoek	Het imago is een invloedrijke factor bij de werving van personeel. Het eerste
niveau van een imago dat belangrijk is het cognitieve niveau: kennen de studenten de organisatie? Het niet kennen van de organisatie heeft tot gevolg dat de onderzoeksresultaten van de studenten die de organisatie niet kennen voornamelijk betrekking hebben op het imago van de branche (de thuiszorg) en niet op het organisatie-imago. Uit tabel 6.8 blijkt, dat 72% van de HBO-studenten de organisatie niet kent. Het merendeel van de MDGO-studenten (90%) kent de organisatie wel. 








Om het imago verder te onderzoeken, is gevraagd of de studenten de organisatie kunnen typeren. Van de vijf HBO-studenten, die de organisatie kennen, was er maar één die de organisatie heeft getypeerd. Deze respondent typeerde de organisatie door middel van de termen thuiszorg en tijdwerken. De andere MDGO-studenten typeerden de organisatie door middel van de termen: thuiszorg, zorgverlener, gezondheidszorg, hulpmiddelen, goede sfeer en sociale contacten. De eerste vier typeringen zijn feitelijk, ook wel genoemd cognitief. De laatste twee typeringen zijn affectief. Dit is gebaseerd op een gevoelsmatige beoordeling van de organisatie. Het feitelijke en gevoelsmatige oordeel van studenten over de organisatie wordt gevormd door het beeld (imago) dat zij hebben van de organisatie. Aan de studenten die de organisatie kennen, is gevraagd of zij aan konden geven via welke media zij hebben gehoord van of gelezen over deze organisatie. Deze media vormen de basis van het imago van de organisatie. Deze vraag hoefde alleen beantwoord te worden door mensen die de organisatie kennen. Dit heeft tot gevolg dat tabel 6.9 is gebaseerd op gegevens over drie HBO-studenten en achttien MDGO-studenten. De reacties van de HBO'ers zijn over meerdere categorieën verdeeld: dag- en weekbladen, radio en televisie, familie die er werkt of heeft gewerkt en medestudenten die er werken of hebben gewerkt.

Tabel 6.9 Bron van informatie over de organisatie (m.u.v. stage) 

Via:	Percentage
Kennissen die er werken of hebben gewerkt	57%
Familie die er werkt of heeft gewerkt 	24%






Het beeld wat de studenten hebben van de organisatie wordt voornamelijk gevormd op basis van informatie via (in volgorde van belangrijkheid) kennissen die er werken of hebben gewerkt, medestudenten die er werken of hebben gewerkt, familie die er werkt of heeft gewerkt en dag- en/of weekbladen en televisie. Kennissen, familie en studenten die niet bij de organisatie gewerkt hebben zijn geen bron van informatie over de onderzoeksorganisatie.
Uit bovenstaande blijkt, dat de dag en/of weekbladen en de televisie ook van invloed zijn op de beeldvorming rond het organisatie-imago. Aan de studenten is ook gevraagd of zij zich nog iets konden herinneren over de manier waarop de organisatie de laatste jaren in het nieuws is geweest. Wat is de invloed van het nieuws op het beeld van de organisatie? Van de 21 studenten die de organisatie kennen, kunnen vier zich iets herinneren over de manier waarop de organisatie de laatste jaren in het nieuws is geweest. Drie studenten konden zich voornamelijk positieve berichten herinneren en één student kon zich nieuws met een negatieve lading herinneren.

Naast de feitelijke stand van de arbeidsmarkt is er het subjectieve oordeel van individuen. Deze twee komen niet altijd met elkaar overeen. Om het subjectieve oordeel van de respondenten te achterhalen betreffende de stand van zaken op de arbeidsmarkt, is gevraagd of zij denken dat werkzoekenden snel een baan kunnen vinden. Uit het onderzoek blijkt, dat beide studentengroepen een positieve kijk hebben op de mogelijkheden van werknemers op de huidige arbeidsmarkt. 85% van de MDGO-studenten, is van mening dat werkzoekenden snel een baan kunnen vinden. De HBO-studenten zijn nog positiever. Ruim 94% van deze studenten denkt dat werkzoekenden niet veel moeite zullen hebben om een baan te vinden. Naast de algemene stand van de arbeidsmarkt is ook achterhaald hoe zij hun eigen situatie inschatten. De studenten schatten hun eigen situatie ook positief in. Gemiddeld denkt 92% van de studenten snel een baan te kunnen vinden na de studie. Hier is het aandeel MDGO-studenten, dat snel een baan denkt te vinden groter (95%) dan het aandeel van HBO-studenten (88%). De studenten zijn over het algemeen positief, wat kan leiden tot een meer kritische en daarom selectievere houding ten opzichte van werkgevers. 

Concurrentiepositie
Als de studenten de arbeidsmarkt betreden, zijn er hoogstwaarschijnlijk meerdere werkgevers die zich als aanbieder van arbeid zullen profileren. De concurrentie is in tijden van een krappe arbeidsmarkt groot. Aan de respondenten is gevraagd een keuze te maken uit verschillende organisaties in de zorgsector. Naast het geven van cijfers (zie tabel 6.11) aan de verschillende organisaties, werd ook gevraagd of er een keuze aangegeven kon worden. De resultaten staan in tabel 6.10. 











De voorkeur gaat bij de HBO-studenten uit naar een ziekenhuis of een andere (thuiszorg)organisatie. Voor de MDGO-studenten zijn een ziekenhuis, de onderzoeksorganisatie en een verzorgingshuis de meest aantrekkelijke opties. Consistent met de resultaten uit tabel 6.10 zijn de resultaten van tabel 6.11.









Andere organisatie	4,0 (N=2)	8,9 (N=10)
N	20	17

Bovenstaande leidt ertoe, dat sommige studenten wel bij de onderzoeksorganisatie willen werken en andere niet. Het is daarom interessant om te weten wat de redenen zijn die ten grondslag liggen aan deze keuze. Eerst wordt in tabel 6.12 een inventarisatie gegeven van de redenen om te solliciteren van studenten die wel bij de organisatie willen werken.

Tabel 6.12 Redenen om wel bij de onderzoeksorganisatie te solliciteren

	MDGO-VZ	HBO-V





















Bij de keuze tussen concurrenten op de arbeidsmarkt zijn bepaalde factoren doorslaggevend. Welke factoren zijn nu als doorslaggevend te benoemen bij de keuze tussen meerdere werkgevers (zie tabel 6.14). Deze vraag kan vergeleken worden met de vraag wat men belangrijk vindt aan een baan en aan een organisatie.

Tabel 6.14 Meest doorslaggevende factor bij de keuze tussen 















Wat betreft de doorslaggevende factoren is er niet veel overeenstemming tussen beide groepen. Voor de MDGO'ers zijn arbeidsvoorwaarden, het aantal uren en de bereikbaarheid het meest doorslaggevend bij de keuze tussen meerdere werkgevers. Bij de HBO'ers spelen de organisatie, het contact met patiënten, de werkinhoud, de collegialiteit en de patiëntencategorie een rol in het keuzeproces. In de categorie overig voor MDGO'ers vallen bijvoorbeeld een vaste baan en de werktijden. In de categorie overig vallen bij de HBO'ers bijvoorbeeld zelfstandigheid en een niet al te grote organisatie. Ook bij deze vraag werd gevraagd naar meerdere doorslaggevende factoren. In bijlage 6, tabel 12 staat een overzicht van de factoren over de vier gegeven antwoorden door de studenten. Bij de MDGO'ers scoren het salaris, het aantal uren en de bereikbaarheid vrij hoog. Bij de HBO'ers zijn zaken als zaken als arbeidsvoorwaarden, werkinhoud en de patiëntencategorie doorslaggevend.

Een student kan tijdens de opleiding ook de keuze maken om niet in de zorgsector te willen werken. Ook hier geldt voor de MDGO-studenten een heel andere voorkeur dan voor de HBO-studenten (zie tabel 6.15). De MDGO’ers kiezen buiten de zorg voor de detailhandel, de horeca of een baan waar je werkt met dieren. Een aanzienlijk deel weet niet precies wat ze wil doen, namelijk 35%. In de categorie overig vallen hier schoonheidssalon of kapster of opleiding tandartsassistente. Van de HBO-studenten weet ruim een kwart niet wat ze wil doen buiten de zorg. Mensen die wel een keuze konden maken, kozen voor verder studeren, administratief werk of werken met kinderen. Een derde valt in de categorie overig, onder andere free-lance journalist, de politie, bij de abva-kabo of het bedrijfsleven. 














Als men eenmaal heeft gekozen voor de zorg en er ook werkt, kunnen er redenen zijn om deze sector alsnog weer te verlaten. Er is dan ook gevraagd welke redenen deze respondenten zouden hebben om de zorgsector te verlaten. Na deze keuze zouden zij andere deelmarkten van de arbeidsmarkt betreden. 













Voor beide groepen wordt de gezondheid als belangrijkste reden gegeven om de zorgsector te verlaten (zie tabel 6.16). Voor de MDGO-studenten ligt het percentage hoger. Waar de andere redenen voor de MDGO’ers liggen op het vlak van de doorgroeimogelijkheden en privé-zaken, zijn deze voor de HBO’ers meer te vinden binnen de arbeidsvoorwaarden en de mate van werkdruk. Ook het gebrek aan uitdaging c.q. voldoening kan een rol spelen voor een HBO’er om de organisatie te verlaten. Een reden die in de categorie overig valt voor MDGO'ers is als er geen werk is in de omgeving of slechte ervaringen. Voor de HBO'ers valt in deze categorie ontevredenheid over zelfstandige ontwikkeling.

Zoekgedrag
Als de doelgroepen op de arbeidsmarkt naar een baan gaan zoeken, doen zij dit via bepaalde media. Er is onderzocht via welke media de studenten van plan zijn te gaan zoeken. Dit is het zoekgedrag van de studenten. De resultaten staan in tabel 6.17.

Tabel 6.17  Hoe gaan studenten op zoek naar een baan?

Via:	MDGO-VZ	HBO-V
Advertenties in landelijke dagbladen	20%	47%













Tabel 6.18  Op welke manier willen de studenten informatie?

	MDGO-VZ	HBO-V
Open dagen bij organisatie	55%	22%
Gastspreker op opleidingsinstituut	20%	17%
Een stage	15%	17%
Brochures en vacature-informatie op huisadres	10%	61%
Via e-mail	0%	22%
Andere manier	0%	6%




6.4.2 	Focusgroeponderzoek	In de focusgroepinterviews is een aantal zaken naar boven gekomen, die
tekenend zijn voor het beeld van de thuiszorg in de ogen van de studenten. Zij kijken op een bepaalde manier aan tegen het werken in de thuiszorg (met uitzondering van de kraamzorg) in vergelijking tot andere zorginstellingen. Positieve aspecten van de thuiszorg zijn de zelfstandigheid, het buiten zijn en de regelmatige werktijden. Een voordeel dat vooral door de HBO-studenten aan werd gegeven is de meer gelijkwaardige relatie tussen patiënt en zorgverlener. Ook zijn de HBO’ers van mening dat je meer doet waar je voor geleerd hebt, terwijl je bijvoorbeeld in een verpleeghuis alleen maar bezig bent met mensen wassen. Wat betreft de indeling van tijd is een positief punt, dat je de hele ochtend bezig bent, maar toch flexibel met je tijd om kunt gaan. In een ziekenhuis of verpleeghuis is dit veel minder het geval. Ook werd opgemerkt, dat je je in de thuiszorg beter kunt ontwikkelen naar een andere functie, omdat er minder sprake is van hiërarchie. In een ziekenhuis kun je ook veel richtingen op, maar blijf je veelal in de functie van verpleegkundige. Negatieve aspecten van de thuiszorg zijn onder andere het missen van het teamverband. Daarnaast is de taakinhoud beperkt in de ogen van de MDGO’ers (veel schoonmaken) in tegenstelling tot een verzorgingshuis. Ook is er een vergaande taakverdeling. In de thuiszorg worden daarnaast ook vaak dingen doorgedrukt die de organisatie niet ten goede komen (denk aan: indicatiestelling). Dat sommige cursussen in eigen tijd moeten worden gedaan, wordt ook negatief geïnterpreteerd.

6.5	 Samenvatting 		In het vragenlijstonderzoek is de studenten gevraagd naar enkele






7 	Samenvatting, conclusies en aanbevelingen 

Inleiding				De krapte op de arbeidsmarkt leidt ertoe dat er vele alternatieve banen voor
werknemers aanwezig zijn. Deze krapte is ontstaan door de ontgroening en vergrijzing. Een ontwikkeling die mede debet is aan het gebrek aan personeel in de zorgsector, is de afnemende belangstelling voor zorgopleidingen. Dus de vraag op welke wijze een organisatie haar aantrekkingskracht als werkgever kan behouden en/of verbeteren is in de tijd van een krappe arbeidsmarkt relevant. Schaarste aan personeel noodzaakt organisaties zich te bezinnen op de kwaliteit van het wervingsbeleid. Aandacht voor het wervingsbeleid alleen is echter niet voldoende. Werknemers verdienen minstens zoveel aandacht als potentiële werknemers. Dit wordt nog belangrijker wanneer we uitgaan van de visie, dat de werknemers een uitstraling hebben op de buitenwereld en op deze manier bijdragen aan het imago van een organisatie. Wanneer de vraag naar arbeid groter is dan het aanbod, zal het aantal mensen dat berust in een arbeidssituatie aanzienlijk kleiner zijn dan wanneer het aanbod van arbeid de vraag ver overtreft (Van der Parre 1996:146). Ook potentiële werknemers worden selectiever ten aanzien van een toekomstige werkgever. Zij kunnen zich veroorloven om te solliciteren bij een organisatie van hun keuze (Van der Parre 1996:167). Deze invalshoek heeft geleid tot de volgende vraagstelling: Welke factoren beïnvloeden het sollicitatiegedrag van potentiële werknemers en het exitgedrag van werknemers in de thuiszorg?

In paragraaf 7.1 zal een samenvatting worden gegeven van het betoog. De conclusies van het onderzoek staan vermeld in paragraaf 7.2. Hier wordt het empirische deel getoetst aan de theorie. Ook komen hier de validiteit en reikwijdte van het onderzoek aan de orde. Op basis van dit inzicht kunnen aanbevelingen worden gedaan. De aanbevelingen worden uitgewerkt in paragraaf 7.3. 

7.1 	Samenvatting		Er zal een samenvatting worden gegeven van het betoog, beginnende bij
het theoretische gedeelte in paragraaf 7.1.1. De methode wordt beschreven in paragraaf 7.1.2. De onderzoeksresultaten met betrekking tot het behoud en de werving van personeel bij de onderzoeksorganisatie worden beschreven in paragraaf 7.1.3 en 7.1.4.

7.1.1 	Theorie			Drie factoren keren telkens terug in het literatuuronderzoek naar het
behoud van werknemers (Van Breukelen 1993). De eerste factor heeft te maken met eigenschappen van het individu. De perceptie van individuen en eigenschappen als leeftijd en opleiding oefenen invloed uit bij de beoordeling van een organisatie en een baan. De tweede factor is de organisatie of arbeidssituatie. Zowel de kenmerken van de organisatie als van de baan, leiden tot een bepaalde beoordeling van en verwachtingen ten aanzien van een werkgever. De derde factor, die van invloed is, is een externe factor, namelijk de arbeidsmarkt. De aanwezigheid van alternatieve banen is een hoofdoorzaak voor de mobiliteit van werknemers (Van Breukelen 1993:181). Het imago als werkgever is in dit onderzoek geconceptualiseerd aan de hand van de factoren organisatie, baan en arbeidsmarkt. De eigenschappen van het individu hebben geen plaats gekregen in het onderzoeksmodel. Deze eigenschappen werken namelijk niet op ieder aspect van organisatie, baan en arbeidsmarkt door. Deze drie factoren vormen het kader waarbinnen het onderzoek is uitgevoerd (zie figuur 7.1). De aspecten, die volgens de theorie het meest van invloed zijn, zijn ‘vet’ gemaakt. Om te achterhalen welke aspecten van deze factoren precies van invloed zijn op de tevredenheid van werknemers, is verdergaand theoretisch onderzoek verricht.


Figuur 7.1	Determinanten behoud en werving van werknemers in de 
		thuiszorg

Het eerste theoretische hoofdstuk is gewijd aan het behoud van werknemers. Volgens de onderzochte literatuur blijken organisatorische aspecten zoals de structuur, de cultuur, het leiderschap en de interne communicatie een directe invloed uit te oefenen op de tevredenheid en motivatie van werknemers (Van Breukelen 1993; Van Reenen en Waisfisz 1995; Mintzberg 1991; Veenman en Van Doorn 1997; De Ridder 1998). Uit de gelezen theorie komt vooral naar voren, dat werknemers autonomie en participatie op prijs stellen. De communicatie oefent met name invloed uit op de betrokkenheid en motivatie van medewerkers. De baan is een andere beïnvloedende factor bij het komen en gaan van personeel. De baan of arbeidssituatie heeft volgens Van Ginneken (1986) vier kenmerken. Deze kenmerken zijn de arbeidsinhoud, de arbeidsvoorwaarden, de arbeidsverhoudingen en de arbeidsomstandigheden. De arbeidsinhoud kan gezien worden als intrinsieke beloning, terwijl de arbeidsvoorwaarden de extrinsieke aspecten van arbeid behelsen, zoals loon. Het kenmerk arbeidsverhoudingen is het geheel van sociale aspecten. De omstandigheden bestaan uit de fysieke en psychische omstandigheden van het werk. De arbeidsinhoud en arbeidsverhoudingen zijn in grote mate afhankelijk van de indeling van de organisatiestructuur en de organisatiecultuur. Aan de vier kenmerken worden verschillende aspecten toegeschreven. Een theoretisch model dat verder ingaat op deze aspecten is het Job Characteristics Model (Hackman en Oldham 1975). Dit model is door Jansen en Kerkstra (1995) toegespitst op het werken in de thuiszorg. Met name de afwisseling en autonomie bleken van invloed te zijn op de tevredenheid van verzorgenden en verpleegkundigen. De ervaren werkdruk speelde ook een rol. Als onderdeel van de baan zijn er resultaten van het werk in de zorg (Jansen en Kerkstra 1995). Dit zijn de kwaliteit van de zorg en het welzijn van de cliënt (klanttevredenheid). De mate waarin de werknemer kwaliteit kan bieden en het welzijn van de cliënt kan beïnvloeden vloeit voort uit de kenmerken van de baan. De organisatie, de baan en de arbeidsmarkt kunnen bepaalde effecten hebben op werknemers en daarmee op de organisatie. Deze effecten zijn satisfactie, ziektezuim en verloop (vgl: Van Ginneken 1986; Van der Parre 1996; Van Breukelen 1993). Aspecten van de organisatie en van de baan en de resultaten van het werken in de zorg kunnen leiden tot tevreden werknemers, maar ook tot een hoger ziekteverzuim en verloop. De mate van satisfactie gaat theoretisch gezien vooraf aan ziekteverzuim en verloop. Dit wil niet zeggen dat ontevreden werknemers altijd op zoek gaan naar een andere baan. Dit hangt ook af van de stand van de arbeidsmarkt.
De werving van personeel wordt door Roe (1983) omschreven als het geheel van activiteiten dat erop is gericht gegadigden te doen solliciteren naar bepaalde functies binnen organisaties. De bron waaruit wordt geput voor de werving van personeel is de arbeidsmarkt. De arbeidsmarkt kenmerkt zich door vraag en aanbod. Het aanbod van personeel op de arbeidsmarkt is minder dan in voorgaande jaren. De arbeidsmarkt is met andere woorden krap. Dit geldt met name voor de zorg, omdat door de vergrijzing de behoefte aan zorg groter wordt (Wiegers e.a. 1998). De ontgroening van de beroepsbevolking leidt ertoe dat er minder jong personeel beschikbaar is. De animo voor zorgopleidingen wordt ook steeds minder (De Kluis 1999). De deelmarkt gezondheidszorg op de arbeidsmarkt, kenmerkt zich vooral door het grote aandeel vrouwen en het grote aantal parttimers (Vermeulen e.a. 1998). In gevallen van schaarste is de concurrentie groot. Een manier om een organisatie te profileren tussen concurrenten is positionering (Kok 1994). De organisatie kiest, na een interne en externe analyse, een onderscheidende positie ten opzichte van de concurrentie. Het imago is een factor die een rol speelt bij het innemen van een onderscheidende positie. Een organisatie weet tegenwoordig namelijk niet zeker of de communicatie-uitingen wel overkomen bij het publiek. Er komen steeds meer producten op de markt, waar consumenten steeds minder van weten (Schultz e.a. 1996). Het imago, dat wil zeggen het beeld dat mensen van een product of organisatie hebben, speelt hierin een belangrijke rol. Omdat individuen moeilijk een keuze kunnen maken op basis van alle gegevens over een object, wordt veelal een keuze gemaakt op basis van het imago. Bij het onderzoek naar sollicitatiegedrag en exitgedrag van potentiële en huidige werknemers spreken we van het imago als werkgever. De identiteit vormt de basis voor het imago, maar de identiteit en het imago komen niet altijd met elkaar overeen. Idealiter zou dit wel het geval moeten zijn (Van Keulen en Van Woerkum 1996). Het werkgeversimago wordt bepaald door het sector-, branche- en organisatie-imago (Knecht 1986 In: Van Riel 1996). Het sectorimago valt in dit onderzoek min of meer weg, omdat de respondenten reeds voor de sector zorg gekozen hebben. Dit neemt niet weg, dat het branche-imago een belangrijke factor is, bij het beeld dat bijvoorbeeld studenten hebben van de organisatie. Dit beeld dat studenten hebben, hetzij van de branche, hetzij van de organisatie bepaalt in hoge mate hun bereidwilligheid bij de onderzoeksorganisatie te gaan werken. Als het zoekgedrag van individuen onder de loep wordt genomen, blijkt dat er zelfselectie voorkomt. Deze zelfselectie komt voort uit arbeidsoriëntaties van individuen. Dit is de voorkeur die individuen hebben voor aspecten van organisatie en baan. Deze arbeidsoriëntaties geven richting aan het zoekgedrag (Van der Parre 1996). De kenmerken van de organisatie en de baan kunnen worden beïnvloed door het personeelsbeleid. De instrumenten loopbaan- en instroommanagement zijn hier geschikt voor. Dit beleid is erop gericht om een afstemming te vinden tussen de behoeften van de werknemers en de eisen van de organisatie. 

7.1.2	Methode			De vraagstelling is door middel van vier deelonderzoeken onderzocht, te
weten: via deskresearch, via open interviews, via focusgroepinterviews en door middel van vragenlijsten. Het onderzoek is gestart met een oriëntatie op de context door middel van deskresearch en open interviews met staf- en lijnvertegenwoordigers (in veel gevallen leidinggevenden) uit de organisatie. Dit eerste deelonderzoek diende om de vraagstelling aan te scherpen. Deze oriëntatie heeft ook geleid tot de methodische keuze voor focusgroepinterviews en de keuze voor de beroepsgroepen ziekenverzorgenden en verpleegkundigen. Deze laatste keuze kwam voort uit verwachtte knelpunten ten aanzien van deze beroepsgroepen qua werving. Om zowel de vinger te kunnen leggen op factoren die het behoud als factoren die het komen van personeel beïnvloeden, is ook gekozen voor het onderzoeken van studenten. De keuze voor studenten is gerelateerd aan de opleiding tot ziekenverzorgende (MDGO-VZ) en verpleegkundige (HBO-V). Voor het focusgroeponderzoek en het vragenlijstonderzoek zijn de factoren organisatie, baan en arbeidsmarkt geoperationaliseerd. Deze factoren zijn vertaald naar verschillende aspecten aan de hand waarvan de uiteindelijke vragen zijn gesteld en de analyse is uitgevoerd. Van de vier deelonderzoeken was het uitvoeren van focusgroepinterviews (Morgan 1997) de belangrijkste. Dit deelonderzoek had een explorerend karakter. Het was met andere woorden een inventarisatie ‘in de breedte’. Er is gekozen voor twee focusgroepinterviews per onderzoeksgroep. In totaal zijn er acht focusgroepinterviews gehouden. Aan één focusgroepinterview namen gemiddeld zeven personen deel. Deze aantallen zijn gebaseerd op theoretische uitgangspunten voor het doen van focusgroeponderzoek (Morgan 1997). De uitvoering van focusgroepen brengt een aparte systematische analysemethode met zich mee (Krueger 1998). Voor deze analyse is gebruik gemaakt van aantekeningen, tapes en transcripten. Tijdens de focusgroepinterviews is bijvoorbeeld genoteerd welke respondent een bepaalde reactie had. De tapes en transcripten van tapes waren van belang bij het analyseren van de focusgroepen op de frequentie van topics en de uitgebreidheid van de reacties. Voorafgaand aan de focusgroepinterviews zijn vragenlijsten voorgelegd aan de respondenten. Hierdoor konden de onderzoeksresultaten voor een deel gekwantificeerd worden. Deze methode diende zowel als aanvulling en als check op de focusgroepmethode. 

7.1.3 	Onderzoeksresultaten 	In het eerste deel van het empirische onderzoek is achterhaald welke
	behoud van werknemers 	factoren van invloed zijn op het behoud van werknemers. Bij de
	bij de onderzoeks-		medewerkers zijn zowel de voorkeuren onderzocht ten aanzien van
	organisatie			belangrijke én ideale aspecten van een baan en een organisatie. De ideale
aspecten werden door middel van een cijfer vergeleken met de huidige organisatie en de huidige baan. In figuur 7.2 staat een overzicht van de factoren die van invloed zijn op het behoud van personeel bij de onderzoeksorganisatie. De resultaten van het werk zijn hier apart genoemd (niet als onderdeel van de baan). Uit de resultaten bleek namelijk, dat de werknemers dit één van de belangrijkste aspecten van hun werk vinden. Uit de open interviews met staf- en lijnvertegenwoordigers bleek, dat zij een goed zicht hebben op de factoren die van invloed zijn op het behoud van personeel. 

De organisatie is een factor, die van invloed is op het behoud van werknemers (Van Breukelen 1993). Met betrekking tot de cultuur en structuur werd duidelijk, dat de werknemers graag willen participeren in het beleid, ofwel meedenken en meepraten. Goed leiderschap, de verhouding met de leidinggevende en con​tact met mensen hoger in het veld werden ook in een aantal focusgroepinterviews genoemd. De afstand van het management tot de werkvloer wordt door een aanzienlijk deel van de werknemers als groot ervaren. Ziekenverzorgenden en verpleegkundigen vinden een goede communicatie ook belangrijk. In alle focusgroepen was men het erover eens dat de interne communicatie bij deze organisatie vaak laat, onduidelijk en tegenstrijdig is. Voor veel werknemers is waardering ook een belangrijk aspect. Een deel van beide groepen vindt het ideaal wanneer de organisatie haar verantwoordelijkheid neemt ten aanzien van een goede patiëntenzorg. Het merendeel van de ziekenverzorgenden vindt, dat de onderzoeksorganisatie voldoende kwaliteit levert. In het focusgroeponderzoek kwam naar voren, dat de werknemers behoefte hebben aan stabiliteit. Deze stabiliteit uit zich in minder veranderingen. In alle focusgroepen werd iets gezegd over de grootte van de organisatie. De voorkeur gaat uit naar kleinschaligheid. 

De baan komt in dit onderzoek naar voren als een zeer belangrijke factor, als het gaat om het behoud van werknemers. Met betrekking tot de arbeidsinhoud worden de scholingsmogelijkheden en doorstroommogelijkheden tamelijk belangrijk gevonden. Uit de focusgroepinterviews bleek, dat de (verdeling van) taken één van de belangrijkste aspec​ten van werk voor beide onderzoeksgroepen is. Van de arbeidsinhoud wordt ook het aspect afwisseling erg belangrijk gevonden door beide onderzoeksgroepen. De afwisseling is één van de leuke kanten van het werken in de thuiszorg. Zelfstandigheid is het enige overeenkomstige ideale aspect voor beide groepen. Zelfstandigheid krijgt een ruime voldoende van beide onderzoeksgroepen bij de score van dit aspect op de huidige baan. De mate van deskundigheid is een aspect dat vooral door de verpleegkundigen belangrijk wordt gevonden. 
Een goed salaris, behorende tot de arbeidsvoorwaarden, wordt door een deel van de verpleegkundigen tamelijk belangrijk gevonden. Een aantal ziekenverzorgenden gaf aan, dat het salaris voor hen nauwelijks meespeelt. Dit lijkt afhankelijk te zijn van de reden dat men werkt. De voorkeur voor parttime of fulltime werken (arbeidsduur) is heel persoonlijk. In drie focusgroepen werd aangegeven, dat werknemers geregeld over het vastge​stelde aantal uren heenkomen. In drie focusgroepinterviews werd gezegd dat de werktijden belangrijk zijn. Een vast dienstverband behoort ook tot het kenmerk arbeidsvoorwaarden. Een groot deel van de medewerkers vindt het belangrijk om in vaste dienst te zijn. Bij de open vragen uit het vragenlijstonderzoek werd dit echter niet genoemd. 
Wat betreft de arbeidsverhoudingen kennen de medewerkers een zeer hoge plaats toe aan een goede werksfeer en collegialiteit. De verpleegkundigen vinden collegialiteit zelfs het meest belangrijk en geven dit aspect een voldoende bij de huidige baan. Het individuele werken brengt met zich mee, dat de mogelijk​heden voor sociaal contact beperkt zijn. 


Figuur 7.2 	Factoren van invloed op het behoud van werknemers bij 
		de onderzoeksorganisatie

Met betrekking tot de arbeidsomstandigheden werd gesproken over werkdruk. De werkdruk wordt niet extreem hoog gevonden door deze respon​denten. De werkdruk wordt echter wel door een deel van beide groepen genoemd als reden om de zorgsector te verlaten. De eigen gezondheid is voor de verpleegkundigen en ziekenverzorgenden ook een belangrijke reden om de zorgsector te verlaten. Dit heeft te maken met de fysieke en psychische zwaarte van het werken in de zorg. 

Het welzijn van de cliënt ligt zowel de verpleegkundigen als de ziekenverzorgenden na aan het hart. De verpleegkundigen vinden het welzijn van de cliënt heel belangrijk, maar toch werd collegialiteit in het vragenlijstonderzoek hoger gewaardeerd. In de focusgroepen lieten de ziekenverzorgenden zich ook iets positiever uit over de cliënten. Door een aantal ziekenverzorgenden werden tevreden cliënten en iets kunnen betekenen voor mensen in de thuissi​tuatie genoemd in relatie tot de belang​rijkste aspecten van werk. Het welzijn van de cliënt wordt door hen positief beoordeeld bij de onderzoeksorganisatie.

De belangrijke aspecten van een baan en organisatie zijn afgezet tegen de genoemde redenen om weg te gaan. De redenen zijn voor ziekenverzorgenden en verpleegkundigen verschillend. De neiging tot vertrek is bij de meeste medewerkers niet groot, omdat de redenen om de organisatie of de zorgsector te verlaten niet overeen komen met de belangrijke aspecten van een baan of van een organisatie. 

De arbeidsmarkt is volgens de literatuur ook een factor, die van invloed is op het behoud van werknemers. Het merendeel van de respondenten is zich bewust van de gunstige arbeidsmarkt aan werknemerszijde. Een eventuele verandering van baan wordt dan ook positief ingezien. Toch is dit voor hen geen reden om de organisatie te verlaten. De invloed van de arbeidsmarkt is voor deze groep minimaal. Een relatief klein deel van de respondenten denkt dat werknemers in de zorg vaak van baan wisselen. Ondanks het feit dat een relatief groot deel van de medewerkers bij een keuze tussen verschillende organisaties/branches, kiest voor de eigen organisatie, is er een aantal concurrenten aan te wijzen. De onderzoeksorganisatie mag instellingen als ziekenhuizen en andere (thuiszorg)organisaties als eventuele concurrenten beschouwen.

7.1.4	Onderzoeksresultaten 	Het tweede deel van het onderzoek was gericht op het analyseren van de
	werving van werknemers 	factoren, die van invloed zijn op het sollicitatiegedrag van potentiële
	bij de onderzoeks-		werknemers. In figuur 7.3 staat een overzicht van factoren die van invloed
	organisatie			zijn op het sollicitatiegedrag van deze MDGO- en HBO-studenten. De
resultaten van het werk zijn ook hier apart vermeld, omdat dit als één van de belangrijkste factoren naar voren kwam. Een relatief groot deel van de MDGO-VZ- studenten heeft bij de onderzoeksorganisatie gewerkt via een bijbaan of stage in tegenstelling de HBO-studenten. Alle MDGO-studenten die in de kraamzorg stage hebben gelopen, willen na hun studie ook bij de onderzoeksorganisatie werken. De MDGO'ers die in de gezinszorg stage hebben gelopen, waren minder tevreden. Zij hebben echter niet alleen bij de onderzoeksorganisatie stage gelopen, maar ook bij een andere regionale thuiszorgorganisatie. Zij waren met name ontevreden over de taakinhoud tijdens hun stage. Van deze studenten wil niemand in de thuiszorg werken. Een klein deel van de HBO'ers wil (misschien) in de thuiszorg werken. De voorkeur voor een bepaalde patiëntencategorie is, naast de stage, ook een invloedrijke factor bij de keuze voor een bepaald beroep of organisatie. 

Het topic organisatie vormt ook hier het startpunt van de bespreking. Een werkgever die openstaat voor de werknemer is belangrijk. Dit is een aspect van de organisatiecultuur en structuur. De studenten willen graag participeren. Bij de MDGO'ers werd in de vragenlijst een goede interne communicatie het meest genoemd als belangrijk. Dit kwam uit de focusgroepen ook als belangrijk naar voren voor de HBO'ers. Groeimogelijkheden worden door een deel van de HBO'ers zowel belangrijk als ideaal gevonden. Dit geldt ook voor arbeidsvoorwaarden en een open cultuur. Een open cultuur is voor een deel van de MDGO'ers ook een aspect van een ideale organisatie. Het krijgen van waardering werd door het merendeel van de HBO-studenten belangrijk gevonden. Uit het onderzoek bleek, dat ook de reisafstand een factor is die invloed uitoefent op het keuzeproces. 
Na het topic organisatie volgt de baan. Het eerste aspect behorende tot de baan is de arbeidsinhoud. In de focusgroepen kwam naar voren, dat doorstroommogelijkheden relatief belangrijk worden gevonden. Afwisseling wordt ook belangrijk gevonden. Het lijkt echter belangrijker te zijn voor de HBO'ers. Afwisseling is zowel te vinden in taken als in verschillende patiënten en omge​vingen. De zelfstandigheid die het individuele werken met zich meebrengt, wordt door een aantal HBO-studenten benoemd als voordeel van het werken in de thuiszorg. Uit de focusgroepen bleek, dat over de vrijheid van het werktempo en de werkdruk in de verschillende zorginstellingen verschillen van mening bestaan. De tijd die men denkt te hebben voor de cliënt vloeit hieruit voort. Dit hangt voor hen samen met het welzijn van de cliënt. Aan de taakinhoud worden eisen gesteld, zoals uitdaging en de vereiste deskundigheid.


Figuur 7.3 	Factoren van invloed op de werving van studenten 

Met betrekking tot de arbeidvoorwaarden speelt het salaris voor bepaalde studenten mee in het keuzeproces (voornamelijk MDGO'ers). Alle studenten willen in eerste instantie fulltime werken (arbeidsduur) en de werktijden moeten aansluiten op de persoonlijke behoefte. De zekerheid van een vast dienstverband lijkt voor de MDGO-studenten belangrijker te zijn, dan voor de HBO-studenten. Laatstgenoemden geven aan, dat je met het huidige arbeidsaanbod makkelijk kunt switchen en dat het kennismaken met verschil​lende velden goed is om uit te vinden wat je leuk vindt. 
Wat betreft de arbeidsverhoudingen werd een goede werksfeer door een deel van beide groepen genoemd als een belangrijk aspect van een baan. Collegialiteit lijkt door de HBO'ers iets belangrijker te worden gevonden. Het alleen werken in de thuiszorg kan een oorzaak zijn voor de voorkeur voor een andere zorgin​stel​ling. 
Wat betreft de arbeidsomstandigheden verschilt het beeld van de studenten over de mate van werkdruk in de verschillende instellingen. Werkdruk op zich lijkt niet zo erg gevonden te worden.

Het welzijn van de cliënt leek in het vragenlijstonderzoek alleen belangrijk te worden gevonden door de HBO'ers. Uit de focusgroepen bleek echter, dat het welzijn van de cliënt voor de MDGO'ers ook het meest belangrijk is. Dit aspect behoort tot de resultaten van werk.

Uit het onderzoek blijkt, dat beide studentengroepen een positieve kijk hebben op de mogelijkheden van werknemers op de huidige arbeidsmarkt. Zij hebben een realistisch beeld van de verhouding tussen vraag en aanbod. Dit maakt de studenten selectiever. Bij het topic arbeidsmarkt, is het imago onderzocht. Het bleek dat het merendeel van de HBO'ers de onderzoeksorganisatie niet kent. Het beeld van de thuiszorg van studenten, die de onderzoeksorganisatie kennen, wordt voornamelijk gevormd door de stage of bijbaan en individuen die bij de organisatie werken of hebben gewerkt. De studenten hebben een bepaald beeld van het werken in de thuiszorg (met uitzondering van de kraamzorg) in vergelijking tot andere zorginstellingen. De grootste concurrenten binnen de zorgsector op de arbeidsmarkt voor de onderzoeksorganisatie zijn andere thuiszorgorganisaties, ziekenhuizen en verzorgingshuizen. De belangrijkste reden om wel of niet bij deze organisatie te willen werken, is dat de studenten wel of niet in de thuiszorg (ook de kraamzorg) willen werken. Bij de studenten is nagegaan wat hun intenties zijn qua zoekgedrag op de arbeidsmarkt. De MDGO’ers hebben in tegenstelling tot de HBO’ers een voorkeur voor een persoonlijke manier van zoeken en gezocht worden op de arbeidsmarkt.

7.2 	Conclusies 			In deze paragraaf worden de conclusies van dit onderzoek behandeld. Ook
zullen de betrouwbaarheid, validiteit en generaliseerbaarheid van het onderzoek toegelicht worden. 

7.2.1 	Behoud van werknemers 	Vanuit de literatuur werd duidelijk dat er drie factoren van invloed zijn op
het behoud van werknemers (Van Breukelen 1993; Jansen en Kerkstra 1995). De uitkomsten van dit onderzoek komen overeen met de conclusies van Mekkelholt en Hartog (1990). Deze auteurs concludeerden dat met name de baanfactoren van invloed zijn op de tevredenheid. De factoren die in dit onderzoek van invloed blijken te zijn op het behoud van werknemers hebben met name betrekking op de baan. Dit zijn de werksfeer en collegialiteit, de zelfstandigheid, afwisseling, de verdeling van taken, de werktijden, een vast dienstverband, de mate van werkdruk en de gezondheid. Een bijkomende factor die van invloed is op het behoud van verpleegkundigen is de deskundigheid. De uitkomsten van dit onderzoek sluiten ook aan bij het onderzoek van Burgers-Vogel (1996). Zij stelde dat de belangrijkste redenen voor wijkverpleegkundigen en verzorgenden om binnen de organisatie te blijven werken, de tevredenheid met het werk zelf en de ervaren werkbelasting zijn. De tevredenheid met het werk wordt voor een aanzienlijk deel bepaald door de ondersteuning die men krijgt vanuit de organisatie. Voor de invloed van organisatorische factoren (vgl. Van Breukelen 1993; Van Ginneken 1986) wordt in dit onderzoek geen bevestiging gevonden. Hoewel de werknemers eisen stellen aan de organisatie, zoals goede interne communicatie, waardering en stabiliteit, oefenen deze aspecten weinig invloed uit op het behoud. De organisatorische factoren oefenen wel via de baan invloed uit op de tevredenheid en daarmee op het verloop. Een organisatorische factor die wel invloed uitoefent, is de kwaliteit van de patiëntenzorg. Het welzijn van de cliënt blijkt met name voor de ziekenverzorgenden een 'bindende factor' te zijn. Deze factor kwam uit de onderzochte literatuur niet duidelijk naar voren. De resultaten van het werk zijn, als onderdeel van de baan, van invloed op het behoud. De algemene conclusie is, dat het merendeel van de medewer​kers in het algemeen positief over hun beroep spreekt. Ze werken vanuit een bepaalde bezieling. Het werken bij de mensen is heer​lijk en men vindt de energie daar. Tegenover de liefde voor het beroep staat een negatieve attitude ten aanzien van de veeleisendheid van het werken in de zorgsector of het werken voor deze organisatie. De werkne​mers geven aan, dat de 'goodwill' en de liefde voor het beroep de zorg (en dus deze organisatie) draaiende hou​den. Dit impliceert dat de medewerkers meer betrokken zijn bij hun werk, dan bij de organisatie. Dit heeft onder andere te maken met het gegeven, dat de werknemers niet ‘lijfelijk’ aanwezig zijn in de organisatie. De aspecten van de organisatie zijn om deze reden minder van invloed op het verloop. Zolang het werken bij de cliënten naar tevredenheid en naar eigen inzicht ingevuld kan worden, is men al snel tevreden. De organisatie is een faciliterend orgaan, die het werken in de zorg mogelijk maakt. De invloed van de arbeidsmarkt (Van Breukelen 1993) op de tevredenheid en het verloop is in dit onderzoek niet duidelijk aanwezig. De werknemers hebben niet de intentie om de organisatie te verlaten, hoewel de arbeidsmarkt schreeuwt om personeel voor zorginstellingen. Toch moet de intentie om te blijven niet meteen verklaard worden vanuit de tevredenheid van werknemers (Van Breukelen 1993). De gemiddelde leeftijd is hoog bij deze organisatie. Jongere werknemers zijn eerder geneigd een organisatie te verlaten dan ouderen. Ook de grootte van de organisatie en het aantal dienstjaren van werknemers kunnen verklaringen zijn voor het lage verloop (Van Breukelen 1993). Er is ook een barrière voor vertrek uit de thuiszorg, want deze organisaties bestrijken een aan elkaar grenzend gebied. De directe concurrentie met andere thuiszorgorganisaties kan gerelativeerd worden. Deze vorm van concurrentie is meer van toepassing op werknemers die in een 'grensgebied' wonen. 

7.2.2 	Werving van werknemers 	Bij de studenten was het moeilijker om een rangorde aan te geven met
betrekking tot de factoren, die van invloed zijn op het komen. De uiteindelijke keuze voor een organisatie en/of branche wordt met name door de voorkeur voor een patiëntencategorie beïnvloed en door de stage. Op basis van de voorkeur voor een patiëntencategorie wordt veelal een stage gekozen. Als voorkeursaspecten van een organisatie gelden het openstaan van de werkgever voor de werknemer ofwel een open cultuur (participatie) en een goede communicatie. Daarnaast is met name voor de HBO'ers het krijgen van waardering belangrijk. Een reden voor de studenten om eventueel voor de onderzoeksorganisatie te kiezen, ligt in de voorkeur voor de thuiszorg. Een reden om niet voor deze organisatie te kiezen, is de reisafstand. De reisafstand kwam vanuit de onderzochte literatuur niet als een invloedrijke factor naar voren. Voor de studenten lijken, naast de voorkeur voor de patiëntencategorie, de kenmerken van de baan de grootste invloed uit te oefenen. Met name de wensen en verwachtingen ten aanzien van de arbeidsinhoud en arbeidsvoorwaarden oefenen invloed uit op de intentie om te komen. De zelfstandigheid en afwisseling zijn aspecten die door studenten belangrijk gevonden worden. De arbeidsvoorwaardelijke aspecten in de vorm van het salaris, de werktijden, het aantal uren en een vast dienstverband spelen ook een belangrijke rol in het keuzeproces. Ook werksfeer en collegialiteit worden belangrijk gevonden. Deze behoren tot de arbeidsverhoudingen. De (verwachte) resultaten van het werk (in de vorm van het welzijn van de cliënt) oefenen ook invloed uit op het keuzeproces. Dit is uiteindelijk zelfs het meest belangrijk, omdat de studenten daar hun voldoening uit blijken te halen. De invloed van de arbeidsmarkt uit zich in de selectieve houding ten aanzien van potentiële werkgevers (denk aan de voorkeur van enkele studenten voor het bedrijfsleven) (Van Breukelen 1993; Van der Parre 1996). Een andere belangrijke invloedsfactor is het imago op de arbeidsmarkt. Uit dit onderzoek bleek dat studenten hun keuze voor een organisatie voor een groot deel baseren op basis van het imago van of ervaringen met een branche. Dat de stage een rol speelt bij de beeldvorming, blijkt uit het verschil van mening tussen studenten die wel stage hebben gelopen in de thuiszorg en studenten die dit niet hebben gedaan, bijvoorbeeld met betrekking tot het indelen van de tijd. Een belangrijke conclusie is dat de (ex-) werknemers belangrijke 'dragers' van het imago zijn.

7.2.3 	Validiteit en 			De validiteit en betrouwbaarheid van dit onderzoek zijn op verschillende
	betrouwbaarheid 		manieren versterkt. Ten eerste is dit gedaan via triangulatie. Door de
vergelijking van onderzoeksresultaten uit de toegepaste methodes, vonden bepaalde conclusies bevestiging en werden andere verworpen. Dit wordt wel convergente validiteit genoemd ('t Hart 1996:187). Door de oriëntatie op het onderwerp door middel van het literatuuronderzoek en de open interviews vond er een proces van betekenisgeving plaats. Hierdoor kon de link van dit onderzoek met het beleid worden gelegd. Ten tweede is via een 'trail of evidence' de validiteit van de resultaten van de focusgroepen gewaarborgd. Dit houdt in dat er uit het focusgroeponderzoek voldoende data zijn verkregen om het analyseproces te kunnen volgen. Tenslotte is in de vragenlijsten gebruik gemaakt van parallelle vraagstellingen om hetzelfde verschijnsel vast te stellen en daarmee de betrouwbaarheid te verhogen. Na vergelijking met voorgaand empirisch onderzoek in andere thuiszorgorganisaties, bleken er overeenkomsten te bestaan met de resultaten van dit onderzoek. Dit verhoogt de externe validiteit. De kans dat deze onderzoeksresultaten gelden op andere plaatsen en op andere tijden is groot. Ondanks deze sterke punten is er wel een aanbeveling te doen. Het focusgroeponderzoek was de primaire onderzoeksmethode. Als we kijken naar de normen die gelden voor focusgroeponderzoek, is het aantal eenheden voldoende. Er zijn namelijk twee focusgroepinterviews per onderzoeksgroep gehouden, waardoor in dit onderzoek ‘saturation’ werd bereikt (Morgan 1997). Dit houdt in dat er in de focusgroepen grotendeels dezelfde onderwerpen werden besproken. Het is echter wel aan te bevelen om een kwantitatief vervolgonderzoek te doen. Een onderdeel van dit onderzoek was weliswaar een vragenlijstonderzoek, maar er zou een kwantitatief onderzoek afgenomen kunnen worden onder een representatieve steekproef van de onderzoeksgroepen. Hierdoor kan de verdeling van voorkeuren ten aanzien van verschillende aspecten onder de gehele doelgroep duidelijk worden. Dit biedt zekerheid betreffende inzichten in bepaalde concepten die als basis dienen voor beleidsinterventies. 

7.2.4	Generaliseerbaarheid 	Op nationaal niveau bestaat er een beeld van de zorgsector, dat zich veelal
beperkt tot lage lonen en een hoge werkdruk. Dit ‘zwakke’ imago is de reden dat er initiatieven worden ontplooid door de sociale partners om dit imago te verbeteren. ‘De zorg’ wordt echter als sector gepositioneerd, terwijl er aanzienlijke verschillen zijn tussen de verschillende branches in de zorgsector. Het werken in de thuiszorg is niet hetzelfde als het werken in bijvoorbeeld een ziekenhuis. Er zijn uiteraard ook wel overeenkomsten tussen deze organisaties, zoals de aandacht voor het welzijn van de cliënt. Als we het zwakke imago relateren aan de theorie over een krappe arbeidsmarkt (Van Breukelen 1993), zou dit logisch gezien leiden tot een leegloop in de zorgsector. Volgens de onderzochte theorie is de kans op verloop namelijk groter in tijden van schaarste op de arbeidsmarkt. Toch is er niet bij iedere organisatie in de zorgsector sprake van een hoog verloop. Blijkbaar zijn er aantrekkelijke aspecten, die ertoe leiden dat werknemers bij een organisatie blijven. Deze aspecten kunnen te maken hebben met het werken in een bepaalde branche. De aspecten salaris en werkdruk, die vaak als minpunten van de zorg worden belicht, zijn voor de werknemers van deze thuiszorgorganisatie niet zo belangrijk of aanwezig als vaak wordt gedacht. Interessant is, dat de landelijke campagne die is gestart om het imago te verbeteren, is gericht op aspecten, die in dit onderzoek naar voren komen als invloedrijke factoren betreffende het behoud van werknemers in de thuiszorg, zoals zelfstandigheid en de mogelijkheid tot parttime werken. In de thuiszorg hebben de werknemers echter nog meer zelfstandigheid, dan in andere zorgbranches. Daarnaast is de meer gelijkwaardige relatie tussen cliënt en zorgverlener ook een specifiek kenmerk van de thuiszorg. Het initiatief om het imago van de zorgsector meer af te stemmen op de identiteit is een vereiste als de zorgsector zich wil profileren als aantrekkelijke werkgever. Er moet dan wel aandacht worden geschonken aan de onderlinge verschillen tussen de branches bij deze initiatieven.
7.3 	Aanbevelingen		Dit onderzoek biedt inzicht in factoren, die de intentie om te komen, blijven
en/of vertrekken beïnvloeden. Daarmee is kennis verkregen omtrent de determinanten van het sollicitatie- en exitgedrag van potentiële en huidige werknemers. Nu is het moment gekomen om vanuit dit inzicht een strategie af te leiden die erop is gericht het personeelsbeleid op kritieke punten te verbeteren.

7.3.1 	Beleid gericht op behoud	De dienst die door deze thuiszorgorganisatie geleverd wordt is zorg. De
‘productie’ van deze dienst ligt in handen van de werknemers. Deze werknemers hebben dus een directe invloed op de kwaliteit van de zorg en het imago van de organisatie. Het is daarom van belang dat men zich realiseert, dat deze werknemers het 'human capital' van de organisatie zijn. Deze bron moet worden gekoesterd, door middel van aandacht voor de satisfactie. De satisfactie wordt in belangrijke mate bepaald door de mate waarin men de cliënt tevreden kan stellen. Het welzijn van de cliënt vloeit in grote mate voort uit de invulling van de individuele baan en de organisatie. De baan en organisatie moeten optimaal worden ingevuld, om de kwaliteit van de zorg te vergroten. Een eerste aanbeveling, die hieruit voortvloeit, is het optimaliseren van het personeelsbeleid. Hier vindt de integratie plaats van het beleid ten aanzien van de organisatie, de baan, de resultaten van werk en de arbeidsmarkt. Uitgangspunt zou het optimaliseren van de baan en de resultaten van het werk moeten zijn, zodat de satisfactie verhoogd wordt. Wat betreft de resultaten van het werk, zal de aandacht met name uit moeten gaan naar de aandacht voor het welzijn van de cliënt. 
Ondanks dat de organisatie in dit onderzoek geen grote invloed heeft op het behoud van werknemers, moet deze de werknemers wel ondersteunen in het uitvoeren van hun werk. Inzicht in beweegredenen van werknemers om bij de organisatie te blijven of om deze te verlaten, is het startpunt voor deze ondersteuning. Om inzicht te krijgen in de individuele wensen van de werknemers, zijn functioneringsgesprekken een belangrijk middel. Exitgesprekken reiken informatie aan voor een betere personeelsplanning, lagere kosten van werving en selectie en een betere inzet van personeel (Brands 1993:43-45). De interne communicatie kan verbeterd worden. Een goede communicatie is de smeerolie van de motor van de organisatie. Het biedt inzicht en heft tegenstrijdige percepties op. Daarnaast is de communicatie een middel om het interne en externe imago op elkaar af te stemmen en om draagvlak te creëren voor veranderingen. De organisatie zou ook meerdere mogelijkheden kunnen creëren voor participatie van de medewerkers. Ondanks dat het management misschien veel moeite doet om te luisteren naar de medewerkers, wordt dit niet door iedereen zo ervaren. Meer stabiliteit is ook een gewenste ontwikkeling, die de tevredenheid zou vergroten. De organisatie zou zich ook (meer) inspanningen kunnen getroosten om medewerkers te waarderen.
De vormgeving van de baan van de medewerkers is van invloed op de mogelijkheden die zij hebben om de cliënt tevreden te stellen. De zelfstandigheid is een aspect, door middel waarvan zij naar eigen inzicht kunnen handelen. Met de huidige ontwikkelingen binnen deze organisatie wordt ingespeeld op de toename van de zelfstandigheid. De verdeling van taken en de taakinhoud zijn andere factoren, die het behoud beïnvloeden. Dit heeft te maken met de gewenste afwisseling en de vereiste deskundigheid. De afwisseling en deskundigheid zullen op peil moeten worden gehouden. Beleidsinterventies gericht op de handhaving en/of verbetering van werksfeer en collegialiteit zijn ook zinvol. Het hebben van een vast dienstverband is ook belangrijk voor het merendeel van de ziekenverzorgenden. Om het behoud van verpleegkundigen te handhaven gelden grotendeels dezelfde aspecten. Een aspect dat bij deze groep aandacht verdient is de deskundigheid. Hier zal op ingespeeld moeten worden door het deskundigheidsniveau op peil te houden via doorstroom- en ontplooiingsmogelijkheden. Daarnaast zal op alle mogelijke manieren moeten worden gezocht naar een manier om de arbeidsvoorwaarden te verbeteren. Tenslotte moet er blijvende aandacht voor de gezondheid zijn. Er zal via persoonlijk contact nagegaan moeten worden waar de voorkeuren liggen van het individu. Het personeelsbeleid zou daarom geïndividualiseerd kunnen worden. Deze persoonlijke aandacht kan ook uitgaan naar de ervaring van werkdruk en de privé-omstandigheden, omdat de belangrijkste vertrekredenen hiermee te maken kunnen hebben. Daarnaast is het leveren van maatwerk met betrekking tot de werktijden een middel om met name het behoud van ziekenverzorgenden te handhaven. 

7.3.2 	Wervingsbeleid		Voor de werving van ziekenverzorgenden zal het belangrijk zijn het
stagebeleid te optimaliseren, zowel binnen de organisatie als bij de opleidingen. Er zal echter niet alleen aandacht voor het stagebeleid moeten zijn, maar ook voor beïnvloeding van de doelgroep vóórdat zij aan een stage beginnen. In combinatie met het verbeteren van het stagebeleid kan dit een verhoging van het aantal studenten met een voorkeur voor de thuiszorg tot gevolg hebben. Het stagebeleid zal in samenwerking met andere thuiszorginstellingen vormgegeven moeten worden. Want niet alleen de ervaringen bij deze organisatie bepalen het beeld van de thuiszorg. Het zal voor contact met toekomstige ziekenverzorgenden belangrijk zijn een persoonlijke benadering van werving te kiezen. Het benutten van persoonlijke netwerken van de medewerkers is in deze een optie, gezien de voorkeur om via familie en kennissen te zoeken naar werk. Het aantal open sollicitaties kan worden verhoogd door ruchtbaarheid te geven aan de personeelsbehoefte. Het aanbieden van een vast dienstverband zou de aantrekkingskracht van de organisatie voor deze groep kunnen vergroten.
Om de werving van toekomstig verpleegkundigen te vergemakkelijken zal er meer bekendheid moeten worden gegeven aan de organisatie bij opleidingsinstituten in omliggende regio's. Qua zoekgedrag hebben de HBO-studenten een lichte voorkeur voor een onpersoonlijke manier van werven via bijvoorbeeld brochures en vacature-informatie op het huisadres. De voorkeur voor open sollicitaties voor de daadwerkelijke sollicitatie heeft ook bij deze groep studenten de voorkeur. Wat betreft de arbeidsmarktcommunicatie geldt dat ruchtbaarheid geven aan personeelsbehoefte het aantal spontane sollicitaties zal verhogen. De kwaliteit van de advertenties zal via een doordachte layout en boodschap vergroot kunnen worden, zodat deze groep zich daardoor meer aangesproken voelt. De reisafstand was een veel genoemde reden voor de HBO'ers om niet bij deze organisatie te willen werken. Het verdient daarom aandacht juist de studenten die in de regio van de organisatie wonen te beïnvloeden om in de thuiszorg te willen werken. Omdat de HBO'ers in eerste instantie niet meteen een vast contract willen, maar op langere termijn, zou gedacht kunnen worden aan traineeships.
Het imago op de arbeidsmarkt verdient blijvend de aandacht. Op dit vlak kan de organisatie zich namelijk een onderscheidende positie verschaffen door zich op een effectieve wijze te positioneren tussen concurrenten (Bremer 1988: 59-60). Uit dit onderzoek zijn enkele kenmerken gekomen waardoor de thuiszorg een onderscheidende positie in kan nemen tussen concurrenten. Dit kan door middel van de nadruk op de patiëntencategorie, de zelfstandigheid en de gelijkwaardige relatie tussen cliënt en zorgverlener. Met name dit laatste kan, gezien de voorkeur voor het welzijn van de cliënt, van doorslaggevende betekenis zijn. De afwisseling kan ook onderdeel zijn van de positionering. Positioneren op werksfeer is ook een mogelijkheid. Hoewel de respondenten dit zeer belangrijk vinden, is het echter niet origineel. Werksfeer kan één persoon een gevoel van thuiskomen geven en een ander niet. Met aspecten als zelfstandigheid doen deze problemen zich minder voor. Als laatste kan een organisatie de missie als basis nemen voor positionering. Het is een uitdaging aansluiting te vinden tussen de positionering van het bedrijf en de behoefte van sollicitanten. Het is voor de organisatie namelijk het beste mensen te werven die bij de identiteit van de organisatie passen. 

7.3.3 	Algemene aanbeveling	De schaarste aan personeel treft niet alleen de zorgsector, maar meerdere
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Bijlage 1	 Draaiboek focusgroepinterviews

Benodigdheden: 	Assistent, taperecorder, tapes, microfoon, pennen, vragenlijs​ten, klok, naam​bordjes, kof​fie/thee, versna​pe​ring en stif​ten

Taken assistent: 			Notuleren, ontvangst deelnemers, helpen met koffie en thee inschenken, af
han​delen laat​komers en ver​nieuwen en/of omdraaien tape

Ontvangst				Ontvangst zal plaatsvinden om (tijd). Tot (tijd) kunnen de respondenten arri
veren. Zij zullen naar de betreffende ruimte gestuurd worden, waar zij ontvangen worden met koffie en/of thee en een versnapering. Om (tijd) worden zij verzocht plaats te nemen. Ieder naambordje heeft een nummer. Er wordt hen gevraagd de naam op te schrijven op het naambordje waar zij achter plaats nemen. Iedere plaats is voorzien van een schrif​telijke vragen​lijst, die zij dienen in te vullen.

Om (tijd) dienen zij de vragenlijst ingevuld te hebben, even​tuele uitloop tien minuten. De gespreksleider houdt een exem​plaar van de vragenlijst voor zich, zodat deze bij eventuele onduidelijkheden mee kan lezen. Dit moet duidelijk gemaakt worden. De vragenlijst kunnen de respondenten tijdens het interview voor zich houden. Als de vragenlijst is ingevuld, zal de gespreks​leider hen welkom heten en danken voor hun komst. Hierna zal een korte toelichting volgen op het onderzoek.

Inleidend verhaal			Studenten:
"De onderzoeksorganisatie is een thuiszorgorganisatie die onder andere kraamverzorging aanbiedt en thuisverzorging en wijkverpleging. Daarnaast hebben zij bijvoorbeeld ook diëtis​tes in dienst. Zij hebben onder andere kantoren in (plaatsna​men). Zij verwachten in de toekomst een perso​neelstekort. Dit is de reden dat zij dit onderzoek laten doen. Het onder​zoek is opgesplitst in twee delen. Enerzijds zal verpleegkun​digen en ziekenverzorgenden gevraagd worden naar hun mening over DE ONDERZOEKSORGANISATIE als werkgever. Anderzijds zal bij studenten ge​vraagd worden naar voor​keu​ren ten aanzien van organisaties en kenmer​ken van functies met het oog op een toekomstige baan. Deze onderzoeksresultaten worden met elkaar vergele​ken. Dit zal ten eerste gedaan worden om intern inzicht te krijgen in de mening van medewerkers en daaruit eventuele verbeterpunten te halen en ten tweede om de toekomstige wer​ving van personeel te verge​makkelijken."

Medewerkers:
"Het onderzoek is opgesplitst in twee delen. Enerzijds zal verpleegkundigen en ziekenverzorgenden worden gevraagd naar hun mening over de de onderzoeksorganisatie als werkgever en de kenmerken van hun baan. Anderzijds zal bij studenten ge​vraagd worden naar voorkeuren ten aanzien van organisaties en kenmer​ken van functies met het oog op een toekomstige baan. Dit zal ten eerste gedaan worden om intern inzicht te krijgen in de mening van medewerkers en daaruit eventuele verbeterpun​ten te halen en ten tweede om de toekomstige werving van personeel te vergemakkelijken."

Na het inleidende verhaal betreffende het doel van het onder​zoek en een introductie van het onderwerp, zal de bedoeling van het interview duidelijk worden gemaakt. De vertrouwelijk​heid van het onderzoek zal nu worden benadrukt. In het uitein​delijke verslag zullen zij anoniem blijven. Om de schriftelij​ke vragenlijst te kunnen koppelen aan het interview, dienen zij wel hun naam bekend te maken tijdens het interview. Dit maakt het interview ook per​soonlijker. 


Er zal duidelijk gemaakt worden dat van hen verwacht wordt dat zij in eerste instantie zelf de discussie gaande moeten hou​den. Verder zal erop gewezen worden dat:

-	zij elkaar uit moeten laten praten in verband met de geluidskwaliteit van de tape;
-	iedere respondent een duidelijke bijdrage moet hebben in de discus​sie (liefst van ieder een opmerking per item/thema);
-	dat er geen onderlinge discussies met de buurvrouw gehou​den mogen worden (als er iemand anders aan het woord is).

Als laatste zal ik duidelijk maken dat ik degene ben die van hen wil leren. Zij krijgen nog de mogelijkheid tot het stellen van vragen.

Kennismaking			Als de respondenten elkaar nog niet kennen, dan zal er een korte kennis​ma​
kingsronde plaatsvinden. Hierbij zullen de werknemers en studenten respectievelijk hun naam, leeftijd, regio waarin zij werkzaam zijn en naam, leeftijd en voorkeur voor beroep/werkveld toelichten.

De studenten worden getutoyeerd, zodat het contact wat per​soonlijker wordt.






Het interview zal starten door de respondenten te laten reage​ren op de vraag: WAT VINDT U BELANGRIJK IN UW WERK? WAT MAAKT DAT U HIERMEE TEVRE​DEN BENT? Belangrijk is hier nogmaals te benadrukken dat iedereen moet reageren. Doordat zij reeds een vragenlijst hebben ingevuld, hebben zij nagedacht over deze vraag. Mensen die niet reageren, zal gevraagd worden naar hetgeen zij hebben ingevuld. Ook kan gezegd worden:"Iets wat ik ver​scheidene mensen heb horen noemen is ....... Ik vraag me af wat de rest daarover te zeggen heeft?"

Er zal naar verschillen op basis van leeftijd, regio en voor​keur werkveld gevraagd worden. 

Zij zullen ongeveer (tijd) de tijd krijgen om op deze vraag te reageren. Hierna zal het interview meer gestructureerd plaats gaan vinden. 

					Midden interview (van .. tot .. minuten)
Bij de volgende vragen zal per respondent gevraagd kunnen worden naar een reactie.
1	Wat vindt u belangrijk aan een werkgever?




3	Als u weg zou gaan bij de onderzoeksorganisatie, wat zou daar de reden voor zijn?

					Studenten:




					5	Welke veranderingen in het personeelsbeleid zouden het behoud van 						werknemers bevorderen?

					Studenten:
					6	Hoe lijkt het je om bij de onderzoeksorganisatie te werken?
7	Als je niet in de thuiszorg wilt werken, waar dan wel en waarom?
8	Welke factoren zijn voor jou doorslaggevend als je kunt kiezen uit aan
biedingen van meerdere werkgevers? Anders geformuleerd: als je gaat solliciteren en je krijgt vijf​tien minuten om alles uit te vinden over je toekom​stige baan en de organisatie waar je eventueel gaat werken. Waar zou je dan precies naar vragen? 

Checklist (na .. minuten) aan de hand van thema's





Naast de baan speelt de organisatie waar het werk wordt uitge​voerd een rol.
-	Wat vindt u belangrijk aan de organisatie waar u werkt?
-	Waarom vindt u dit belangrijk?

Zijn er nog andere punten, zoals ...........?

Organisatiestructuur (omschrijven als verdeling van taken en bevoegdheden 
en de coördinatie hiervan; verant​woorde​lijkheden naar een lager niveau (de-
centralisatie), het aantal hiërarchische niveaus, wijze waarop activi​teiten op el-
kaar worden afgestemd, regionale indeling), grootte
Mdw:	Is de organisatiestructuur voor u een reden om een orga​nisatie te kiezen, om te blijven of om weg te gaan? 
St:	Is de organisatiestructuur belangrijk bij de keuze voor een baan? Is dit doorslaggevend?

	Organisatiecultuur (omschrijven als de wijze van samen​	werken en werken; wat mensen belangrijk vinden (waarden) en hoe ze zich dienen te gedragen (normen); gedrags​regels 	(tutoyeert men elkaar, wordt er veel gecommi​ceerd op papier of via de computer, gedragscode leidingge​vende), uiter​lijke kenmerken (inrich​ting, huisstijl), stijl van leiding​ge​ven, wijze van communi​ceren, bepaalde humor.
	
Mdw:	Is de organisatiecultuur voor u een reden om een organi​satie te kiezen, te blijven of om weg te gaan?
St:	Is de organisatiecultuur belangrijk bij de keuze voor een baan? Is dit doorslaggevend?	

	Interne communicatie 
* wat, waar, hoe informatie t.a.v. taakuitoefening
Mdw:	Krijgt u voldoende informatie om uw taak goed uit te voeren?
	Vindt u dit belangrijk?
St:	Vind je het belangrijk om op de hoogte gehouden te worden van informatie over de uitoefening van je taak?	

* hoe anders informatie gericht op verandering
Mdw: 	Krijgt u genoeg informatie over veranderingsprocessen en dan vooral hoe u het anders moet doen?	
	Vindt u dit belangrijk?
St:	Vind je het belangrijk om op de hoogte gehouden worden van veranderingsprocessen?	

* feedback t.a.v. functioneren
Mdw:	Krijgt u regelmatig feedback over uw functioneren?
	Vindt u feedback belangrijk?
St:	Vind je het belangrijk om te horen hoe goed of slecht je je werk uitvoert?		

	* waarom informatie gericht op cohesie
Mdw:	Krijgt u voldoende informatie over de richting van de organisatie en de missie? En het totale organisatie​be​leid? En waar anderen mee bezig zijn?
	Vindt u dit belangrijk?
St: 	Vind je het belangrijk om op de hoogte te blijven van de organisatie als geheel en niet alleen de afdeling waar je zelf werkt?

	* kanalen, ontvangst en verspreiding 
Mdw:	Bent u tevreden over de interne communicatie?
	Zo niet, wat kan er beter?
St:	Vind je de communicatie in een organisatie belangrijk? De manier waarop er wordt gecommuniceerd? De frequentie?

		Leiderschap
	* op ondernemingsniveau (visie directie, veranderings​richting)
Mdw:	Kunt u zich vinden in de visie van de directie?
	Is dit een reden voor u om te blijven c.q. weg te gaan?
St:	Is de visie van een directie van een organisatie belang​rijk voor jou?




De inhoud van het werk is van belang bij het bepalen of een baan aantrek​kelijk is of niet.
-	Wat vindt u belangrijk aan arbeidsinhoud?
-	Waarom vindt u dit belangrijk?

Zijn er nog andere punten, zoals ...........?

Mogelijkheden tot doorstroom
Mdw:	Hoe beoordeelt u de kansen tot doorstroom?
	Hecht u hier veel waarde aan?
St:	Hoe belangrijk vind je het om in een toekomstige baan door te kunnen stromen naar andere functies? Zijn deze mogelijkheden doorslagge​vend bij de keuze voor een baan?

	Mogelijkheden tot ontplooiing (opleiding en ontwikkeling in huidige functie)
Mdw:	Vindt u dat u de gelegenheid heeft zich te ontplooiien in uw werk?
	Hecht u hier veel waarde aan?
St:	Hoe belangrijk vind je het om jezelf te kunnen ontwikke​len in de functie die je op dat moment hebt? Zijn de mogelijkheden die je hiervoor geboden worden doorslagge​vend bij de keuze voor een baan?

					Taakverdeling 
Mdw:	Wat vindt u van de taakverdeling in uw directe werkomgeving? Hecht u veel waarde aan een goede taakver​de​ling?
St:	Hoe belangrijk vind je een goede taakverdeling?
	Is de taakverdeling een doorslaggevende factor?

					Mate van afwisseling 
Mdw:	Vindt u dat u veel eentonig werk doet?
	Vindt u het belangrijk veel afwisseling in uw werk te hebben?
St:	Hoe belangrijk vind je het om afwisselend werk te hebben? Is de mate van afwisseling een factor die meespeelt bij de keuze voor een baan?

					Verantwoordelijkheid
Mdw:	Vindt u de mate van verantwoordelijkheid in overeenstem​ming met uw behoefte aan verantwoordelijkheid?
	Verantwoordelijkheid voor het maken van fouten?
	Vindt u het belangrijk verantwoordelijkheid te dragen?
St:	Vind je het hebben van verantwoordelijkheid belangrijk bij een toekomstige baan? Verantwoordelijkheid ten aan​zien waarvan? Is dit doorslaggevend?

	Mate van autonomie/vrijheid (in hoeverre bestaan er procedures, richtlijnen waar u zich aan moet houden tijdens uw werk?)
		* autonomie t.a.v. werkmethode
	* autonomie t.a.v. werktempo

		Mdw:	Vindt u vrijheid t.a.v. werkmethode en werktempo belangrijk?	
	In welke mate heeft u deze vrijheid?




Arbeidsvoorwaarden hebben te maken met het werken en het kiezen voor een bepaalde werkgever.
-	Wat vindt u belangrijk aan arbeidsvoorwaarden?
-	Waarom vindt u dit belangrijk?

Zijn er nog andere punten, zoals ..........?

Salaris
Mdw:	Vindt u het salaris voldoende voor het werk dat u doet?
	Hoe belangrijk is salaris voor u?
St:	Is salaris een doorslaggevende factor bij het zoeken naar een baan? Hoe belangrijk is dit?

Toeslagen en vergoedingen (onregelmatigheidstoeslag 	(inconveniënte uren), vergoeding bereikbaarheidsdienst/ slaapdienst, overwerk, vakantiedagen (- toeslag), woon-werk​verkeergoe​ding (reisaf​stand), voorzieningen en verze​ke​ringen
Mdw:	Bent u tevreden met deze toeslagen, vergoedingen, voor​zieningen en vrije dagen? Voldoet het aan uw verwach​tingen?
		Hoe belangrijk is dit voor u?
St:	Hoe belangrijk zijn deze toeslagen, vergoedingen, vrije dagen en voorzieningen? Is dit doorslaggevend?

					Arbeidsduur (aantal uren per week), regeling werktijden
Mdw: 	Wat is uw mening over het aantal uren per week dat u werkt en de werk
	tijden? 
	Hoe belangrijk is dit voor u?
		St:	Hoe belangrijk is het voor je om zelf het aantal uren per week te kun





Mdw:	Maakt u zich weleens zorgen over werkloosheid? 
	Hoe belangrijk is dit voor u?





De verhoudingen in de organisatie en de sociale relaties spelen een rol in organisaties.
-	Wat vindt u belangrijk?
-	Waarom vindt u dit belangrijk?

Zijn er nog andere punten, zoals ...........?

					Ruimte voor werkoverleg, mate van inspraak in afdelings​beleid
Mdw:	Vindt u dat u voldoende mee kunt praten/mee kunt beslissen over het afdelingsbeleid?	
		Hecht u hier veel waarde aan?
St:	Vind je het belangrijk om in een toekomstige baan in​spraak te hebben in het beleid van de afdeling? Is dit door​slaggevend?

					Mate van inspraak in organisatiebeleid
Mdw:	Vindt u dat u voldoende inspraak heeft in het organisa​tiebeleid?	
	Hecht u hier veel waarde aan?
St:	Vind je het belangrijk om in een toekomstige baan in​spraak te hebben in het beleid van de organisatie? Is dit doorslaggevend?

					Verhouding leiding-uitvoerenden en stijl van leidinggeven
Mdw:	Welke eigenschappen heeft de ideale chef?
	Vindt u dat uw huidige chef hieraan voldoet?
	Hecht u hier veel waarde aan?
St:	Wat verwacht je van een leidinggevende als je gaat werken? Hoe ziet jouw ideale chef eruit? Is dit belangrijk voor je bij de keuze voor een baan?

					Werksfeer en werkklimaat 
Mdw:	Ervaart u de werksfeer als prettig?
	Hecht u hier veel waarde aan?	
St:	Hoe belangrijk vind je een goede werksfeer? En wat is een goede werksfeer in jouw ogen? Is dit belangrijk bij de keuze voor een baan?

Contacten en sociale relaties
Mdw:	Vindt u dat u voldoende mogelijkheden heeft voor sociale contacten binnen de organisatie?
	Hecht u hier veel waarde aan?






In de zorgsector spelen de arbeidsomstandigheden een rol.

-	Wat vindt u belangrijk aan arbeidsomstandigheden?
-	Waarom vindt u dit belangrijk?

Zijn er nog andere punten, zoals .....?

					Fysieke omstandigheden (zwaar tilwerk)
Mdw:	Vindt u het werk lichamelijk zwaar?
	Vindt u het erg om zwaar werk te moeten verrichten?
St:	Vind je het een probleem om lichamelijk zwaar werk te moeten doen? Telt dit mee bij de keuze voor een baan? In welke mate?

					Psychische omstandigheden (omgaan met zieke/terminale patiënten)
Mdw:	Vindt u het werk psychisch zwaar?
	Vindt u het erg om psychisch zwaar werk te verrichten?
St:	Vind je het een probleem om psychisch zwaar werk te doen? Telt dit mee bij de keuze voor een baan? In welke mate?

					Werkdruk (in hoog tempo moeten werken)
Mdw:	Ervaart u veel werkdruk?
	Vindt u dit een probleem?
St: 	Vind je het een probleem om onder druk te moeten werken? Telt dit mee bij de keuze voor een baan? In welke mate?

THEMA RESULTATEN VAN WERK

Werken heeft bepaalde effecten, zoals de kwaliteit van de zorg en het hebben van tevreden cliënten.
-	Welke effecten vindt u belangrijk?
-	Waarom vindt u dit belangrijk?

					Kwaliteit zorg
Mdw:	Vindt u dat u voldoende kwaliteit kunt leveren in uw werk?
	Aan welke voorwaarden moet de organisatie voldoen wilt u kwaliteit kunnen leveren?
	Vindt u het belangrijk om voldoende kwaliteit te leveren?
St:	Vind je het belangrijk dat je in een toekomstige baan kwaliteit kunt leveren? Aan welke voorwaarden moet de organisatie voldoen wil jij kwali​teit kunnen leveren?

Tevreden cliënten
Mdw:	Zijn de cliënten tevreden volgens u?
	Waardoor wordt de tevredenheid van cliënten veroorzaakt?
	Hoe belangrijk is het om tevreden cliënten te hebben?
St:	Vind je het belangrijk dat je in een toekomstige baan tevreden cliënten hebt? Waardoor wordt die tevredenheid vol​gens jou veroorzaakt?

					Einde interview (na .. minuten)
Om het geheel af te ronden zal aan iedere respondent een eindopmerking worden ge​vraagd. Hier kan gevraagd worden naar wat nu de belangrijkste punten uit het interview waren, of wat zij nu, na de discussie, de belang​rijkste punten vinden.

Afsluiting
De respondenten worden bedankt voor hun bijdrage aan het onderzoek. Er zal worden medegedeeld dat zij inzage zullen krijgen in het eindrapport. Eventueel kan nog gevraagd worden naar eventuele verbeterpunten ten aanzien van het verloop van het interview.


Bijlage 2 	Vragenlijst medewerkers

ONDERZOEK NAAR HET BEELD VAN DE ONDERZOEKSORGANISATIE ALS WERKGEVER


Toelichting op het onderzoek






Toelichting op de vragenlijst

a) 	Bij vragen met meerdere antwoordmogelijkheden graag omcirkelen wat van toepassing is.




1	Wat is uw leeftijd?								.. jaar		

2	Wat is uw functie?							………………………....

3	Wat is uw opleiding?							………………………....

4	In welke plaats werkt u?						……………………........

5	Hoe lang werkt u bij de onderzoeksorganisatie?		 	……………………….....

6	Bent u meteen na uw opleiding in de zorg gaan werken?				Ja/nee





8	Hoe bent u bij de onderzoeksorganisatie terecht gekomen?

	-	via een advertentie	
	- 	via een open sollicitatie	
	- 	via een stage	
	-	via kennissen	
	- 	via een uitzendbureau
	-  	via een arbeidsbureau	
	-	anders, namelijk ...............................	
























12	Kunt u vier kenmerken noemen die uw ideale baan heeft? Op 1 de meest belangrijke! En kunt u een rapportcijfer geven die weergeeft hoe uw huidige baan scoort op deze kenmerken?

























16	Denkt u er wel eens aan om weg te gaan bij de onderzoeksorganisatie?



































21	Geef een score van 1 tot en met 10 voor de volgende kenmerken van een baan. In tegenstelling tot alle andere vragen waarbij u een score moet invullen, is bij deze vraag 1 het meest belangrijk en 10 het minst belangrijk. Als u bepaalde kenmerken even belangrijk vindt, kunt u deze kenmerken hetzelfde cijfer geven. (Als u bijvoorbeeld invloed en vrijheid van handelen het meest belangrijk vindt, kunt u deze kenmerken beide een 1 geven):

	* doorstroommogelijkheden					..





	* weinig fysieke belasting						..


























* andere organisatie, namelijk ............... 

















ONDERZOEK NAAR HET BEELD VAN 
DE ONDERZOEKSORGANISATIE ALS WERKGEVER


Toelichting op het onderzoek






Toelichting op de vragenlijst

a) 	Bij vragen met meerdere antwoordmogelijkheden graag omcirkelen wat van toepassing is.




1	Wat is je leeftijd?						  .. jaar


















Als je vraag 5 met nee hebt beantwoord, ga dan door naar vraag 10.

6	Heb je wel eens gewerkt bij de onderzoeksorganisatie? Bijvoorbeeld via een bijbaan of via een stage?

	* Ja, ik heb gedurende ......... maanden daar gewerkt.
	* Nee 

7	Ik heb wel eens gehoord of gelezen over de onderzoeksorganisatie via (omcirkel wat van toepassing is): 	
	* kennissen die er werken/hebben gewerkt
	* kennissen die er niet werken/hebben gewerkt
	* familie die er werkt/heeft gewerkt
	* familie die er niet werkt/heeft gewerkt
	* medestudenten die er werken/hebben gewerkt
	* medestudenten die er niet werken/hebben gewerkt
	* dag- en/of weekbladen
	* radio 
	* televisie
	* ik heb nooit iets over de organisatie gehoord of gelezen

8	Kun je je iets herinneren over de manier waarop de onderzoeksorganisatie de laatste jaren in het nieuws is gekomen? 
	
	* Ja, het waren voornamelijk positieve berichten
	* Ja, het waren voornamelijk negatieve berichten
* Nee















































	4)    .........................................

15	Geef een score van 1 tot en met 10 voor de volgende kenmerken van een baan. In tegenstelling tot alle andere vragen waarbij je een score in moet vullen, is bij deze vraag 1 het meest belangrijk en 10 het minst belangrijk. Als je bepaalde kenmerken even belangrijk vindt, kun je deze kenmerken hetzelfde cijfer geven. (Als je bijvoorbeeld invloed en vrijheid van handelen het meest belangrijk vindt, kunt je deze kenmerken allebei een 1 geven):

	* doorstroommogelijkheden				..





	* weinig fysieke belasting					..











	* anders, namelijk ............................
	








	* andere organisatie, namelijk ........................................	..






















22	Op welke manier ben je van plan op zoek te gaan naar een baan? 

	* via advertenties in landelijke dagbladen
	* via advertenties in regionale dag- en weekbladen
	* via het uitzendbureau
	* via het arbeidsbureau
	* via internet
	* via open sollicitaties
	* via kennissen c.q. familie
	* anders, namelijk ........................









25	Ik zou graag meer informatie over mogelijke banen bij de onderzoeksorganisatie ontvangen via:
	* open dagen bij de organisatie
	* een gastspreker op opleidingsinstituut
	* een stage
	* brochures en vacature-informatie op huisadres
	* via e-mail
	* anders, namelijk .......................................................... 









Deze tabellen zijn een overzicht van de vragen met vier antwoordmogelijkheden. Per topic is de relatieve plaats berekend over de vier mogelijkheden. Tabellen 1 tot en met 9 hebben betrekking op de eigen medewerkers (ziekenverzorgenden en verpleegkundigen). De schaal van deze tabellen loopt van 0,0 tot 4,0. Als een aspect 0,0 scoort, wordt deze niet belangrijk gevonden.

Tabel 1 Overzicht belangrijke aspecten organisatie
	ZV	VP
Goede organisatiestructuur	1,0	0,4






























Goede communicatie	0,5	5,0 (N=3)	1,0	5,7 (N=6)
Goede patiëntenzorg	1,2	7,6 (N=5)	0,9	5,5 (N=4)






































































Rekening houden met wensen werknemers	0,3	1,1














































Goede communicatie	0,3	5,5 (N=2)	0,4	4,5 (N=2)









Goed salaris	0,1	7,0 (N=1)	0,6	4,8 (N=4)
Goede werksfeer	0,7	7,0 (N=3)	0,4	7,5 (N=2)
Creativiteit	0,0	-	0,2	5,5 (N=2)
Verantwoordelijkheid	0,5	7,0 (N=3)	0,3	8,0 (N=1)
Eigen inbreng	0,7	7,3 (N=3)	0,4	6,0 (N=3)
Combinatie met gezin	0,3	7,0 (N=2)	0,0	-
Groeimogelijkheden	0,0	-	0,4	6,0 (N=2)
Goed leiderschap	0,1	7,5 (N=2)	0,2	7,0 (N=1)










































Tabel 10 Overzicht belangrijke aspecten organisatie
	MDGO-VZ	HBO-V
Goede organisatiestructuur	0,0	0,7
















































































Bijlage 5 	Onderzoeksresultaten open interviews

Belangrijkste conclusies open interviews

Er is een nieuwe visie binnen de onderzoeksorganisatie, namelijk belevingsgerichte zorg. Belevingsgerichte zorg houdt in dat men aansluit op de wensen van cliënt. Eén ziektebeeld kan voor verschillende mensen verschillende (emotio​nele) conse​quenties hebben. De zorg moet hierop aansluiten. Iedere werkne​mer heeft een aantal cliënten waarvoor zij eerstverantwoordelijk is. De indicatie​stelling wordt gedaan door het Regionaal Indicatie Orgaan (RIO). Dit is een vrij globale indicatie. In overleg met de cliënt wordt dan bekeken welke vorm van zorg het beste aan​sluit op de behoeften en wensen. De cliënten hebben het liefst één persoon die hen komt verzorgen. Dit is echter niet altijd haalbaar, bijvoorbeeld als iemand van 's ochtends 8 uur tot en met 's avonds 10 uur hulp nodig heeft.  

Factoren die van invloed zijn op arbeidstevredenheid bij medewerkers

Volgens de respondenten leiden de volgende factoren tot arbeidste​vredenheid: regelvermogen, werksfeer en tevreden klanten zijn primaire factoren. Ontwikkelings- en groeimoge​lijkheden werden ook meerdere keren genoemd. Verder een variëteit aan factoren waaronder nuttig werk verrich​ten, voldoende communi​catie, respect en waardering door de organisatie. 

Positieve en negatieve kanten aan het werken bij de onderzoeksorganisatie

Positief: de collega's worden twee maal genoemd als positieve kant van het werken bij de onderzoeksorganisatie. De belangrijkste factor is echter zelfstan​digheid c.q. de vrijheid die er is sinds de nieuwe koers. Hoewel het steeds iets anders wordt omschre​ven, komt het telkens neer op deze twee aspecten.

Negatief: de grootte van de organisatie wordt het meest genoemd. Bepaalde zaken werken daardoor traag, bijvoorbeeld de interne communicatie. De complexiteit die wordt genoemd hangt daar ook mee samen. Ook de grootte van de afdeling Zorg kan een factor zijn waardoor andere afdelingen 'ondergesneeuwd' raken. Twee​maal wordt de onduidelijkheid ten aanzien van verantwoorde​lijkheden en bevoegdheden genoemd. Een oorzaak die hiervoor genoemd wordt is de organisatieverandering.

Redenen waarom medewerkers weggaan bij de organisatie

De ervaren werkdruk en de fysieke zwaarte van het werk zijn de belangrijkste redenen waarom werknemers weggaan volgens de respondenten. Dit geldt dan met name voor de mensen in de uitvoering. Op de tweede plaats staan het salaris en de dubbele zorgverantwoordelijk​heid. Omdat er bijna alleen vrouwen werken, kan de verant​woordelijkheid voor de zorg op het werk en de zorg thuis een reden zijn dat mensen vertrekken. Persoonlijke omstandighe​den en ontwikkelingsmogelijkheden werden beide tweemaal ge​noemd. Onder persoon​lijke omstandigheden wordt verstaan: het krijgen van een kind, verhuizen en dergelijke. Met ontwikke​lingsmoge​lijkheden wordt het gebrek hieraan bedoeld.

Veranderingen in het personeelsbeleid gericht op behoud





De respondenten zijn bijna allemaal positief over de verandering, hoewel bepaalde dingen beter hadden gekund.

Invloed imago op werving









Het werven zal een groot probleem worden in de hele zorgbran​che. De wijkverpleegkundigen kunnen een probleemgroep gaan vormen. Naast de inter​ne werving is de communicatie van eigen medewer​kers naar potentiële medewerkers van belang. Tevens is er onvoldoende aandacht voor personeelsplanning. Dit dient als basis voor de lange termijn planning voor werving. Dit is echter wel in ontwikke​ling, evenals een beleid voor ouderen. Er is ook een project​groep gestart ge​richt op een pool van flex​-werkers. Er is ook samenwer​king met ziekenhui​zen. De leuke kanten moeten bij de werving bena​drukt worden, dit zijn de vrijheid en zelfstan​digheid. Eerst moeten de medewerkers positief tegen​over het stagebeleid staan. Anders is het effect van de goede uitstraling op potentiële medewer​kers niet haal​baar. Op dit moment wordt er voornamelijk parttime ge​werkt. Dat beperkt de organisa​tie bij het aanbieden van fulltime banen.

Volgens een respondent behoeft de wervingsprocedure verandering. Ook verwacht een aantal respondenten meer van Personeelszaken met betrekking tot de werving. De volgende wervingsmiddelen worden gebruikt: interne werving, invalpool, uitzendbureau, sollicitantendossier, advertenties, Zorgselect, eigen werknemers en contacten met opleidingen. Er wordt in een bepaalde volgorde gebruik gemaakt van de wervingsmidde​len: eerst interne selectie, dan via invalpool of uitzendbu​reau of bestand Personeelszaken (mensen die zelf de organisatie aanschrijven); een enkele keer wordt er een adver​tentie ge​plaatst (in een plaat​selijk blad). Werving via eigen werkne​mers gebeurt vanzelf. Op dit moment doen de managers zelf de werving, dit zou eigenlijk door Personeelszaken gedaan moeten worden. De werving gaat tot op heden vrij goed. Dit is voorna​melijk door de mond-op-mond-reclame van eigen werkne​mers. Het goede imago wordt gecreëerd door de eigen werkne​mers. Op deze manier kan men makkelijker aan personeel komen dan via het uitzendbureau. Het bestand vergrijst echter enorm, er is behoefte aan jonger personeel, bijvoorbeeld in de vorm van stagiaires. Binnen de organisatie gaat een project van start dat is gericht op het aanpassen van de werkwijze en procedures voor werving en selectie. Dit moet dan aangepast worden aan de ontwikkelingen op de arbeidsmarkt. Op nationaal niveau zouden er ook meer activiteiten ontplooid kunnen worden. Wat betreft de instroom van middelbare scho​lieren in zorgoplei​dingen zijn er wel wat initiatieven ont​plooid, maar dit werpt tot op heden nog geen vruchten af. Dit is een tri-partite overleg. Er is wel wat ad hoc voorlich​ting op banen​beurzen en dergelijke. Als bedrijf moet je daar dus zelf voor zorgen. Dit jaar (1999) moeten er 80 mensen gewor​ven worden. Vraag is of dit gaat lukken. De werving verschilt per afdeling, vooral qua volume. Binnen de Verpleging en Verzorging worden vacatures voorzien, eigenlijk in de meeste func​ties. Het ziekteverzuim ligt vrij hoog bij de thuiszorg (9% in 1998), dit komt door zwaarte van het werk. Omdat een groot deel van het personeels​bestand vergrijst, neemt dit alleen maar toe. 





Het stage​beleid is in ontwikkeling. De directie doet er moeite voor om contac​ten met scholen te onderhouden. De organisatie heeft voor het stagebeleid voornamelijk contact met twee Hoge​scholen in de regio. Met één hebben ze meer contact. Dit zijn praktische contacten, dat wil zeggen dat zij van deze opleiding meer stagiairs aanne​men. Met de andere Hogeschool is het contact minimaal. Hier wordt wel aan gewerkt. Het ligt bijvoorbeeld in de plan​ning om een werkveldover​leg te houden met dit instituut en de organisatie. Dit jaar zijn er zo'n 40 stagi​airs, waarvan 32 binnen de Verpleging en Verzorging. De organisatie richt zich voornamelijk op scholen uit de regio. Mensen met een lage opleiding zullen niet snel verhuizen voor een baan, hoger opgelei​den doen dit sneller. Dus de contacten met die bepaalde scholen hebben logistieke en prak​tische redenen. De organisatie probeert namelijk de zorgvisie te integreren binnen de oplei​dingen. Ze probeert de commu​nicatie met opleidingen gaande te houden, om op die manier geschoolde werkne​mers te krij​gen. De belevingsge​richte zorg is een visie die ook bekend is buiten de organisatie, maar deze loopt voorop bij de imple​menta​tie. Eerst had de organisatie geen stagebeleid. Er moet geïnvesteerd worden in bege​leiding qua tijd en er moeten gezinnen gevonden worden die het goed vinden als er een stagi​air (mee)komt. Dus het moet zowel qua aantal​len nog verder ontwikkeld worden en qua in​houd. Ten tijde van het onderzoek volgden 24 werknemers de opleiding tot verpleegkundige A.

Aard van de personeelsbehoefte



















Voor de afdeling Zorg werken 844 personen tussen de 5 en 20 jaar bij de organisatie. Er zijn 53 personen met een dienstverband van 25 jaar of langer.

Doelstellingen op het gebied van de personeelsinstrumenten











Invloed werknemers op beleid





Er werden ten tijde van dit onderzoek geen structurele functionerings- of beoordelingsgesprekken gehouden. Alleen ad hoc gesprekken tussen medewerker en lei​dinggevende. Een commissie heeft onderzocht hoe de 360 graden feedback inge​voerd kan worden. Dit is dan in het kader van functionerings​gesprekken. 


Adviezen ten aanzien van het onderzoek

















- Wat is uw functie? 
- Wat vindt u wel en niet leuk aan het werken bij deze organisatie?
- Waarom gaan werknemers volgens u weg bij de organisatie?
- Welke factoren zijn bij uw medewerkers van invloed op de arbeidssatisfactie volgens u?
- Welke veranderingen in het (personeels)beleid zouden het behoud van werknemers bevorderen?
- Welk beeld heeft u van de organisatie (als werkgever)?
- Welk beeld hebben werknemers van de organisatie (als werkgever)?

- Wat zijn de huidige wervingsmethoden? 
- Wat is het imago van de organisatie op dit moment?
- Welke vacatures voorziet de organisatie (aard van de perso​neelsbehoefte)?
- Welke problemen worden precies voorzien met de toekomstige wer​ving?
- Wat is het verloopcijfer en het ziekteverzuimcijfer?
- Welke opleidingsinstituten zijn relevant voor de werving? 
- Met welke heeft de organisatie contact?
- Is de strategie vastgelegd en beschikt Personeelszaken hierover?
- Wat is de invloed van het hoofd Personeelszaken op het strategieformuleringsproces?











- Besteedt de organisatie aandacht aan:
	* personeelsinformatiesysteem
	* budgettering op personeelsgebied
	* kengetallen
	* exit-interviews
- Op welke manier kunnen werknemers invloed uitoefenen op het organisatiebeleid?
- Wat is het beloningssysteem (functie- of prestatiebeloning)?
- Vinden er functionerings- of beoordelingsgesprekken plaats?
- Op welke manier vindt u dat een onderzoek moet worden uitgevoerd?


Wat vindt u belangrijk aan een baan? (mdw. en st.)
Waarom vindt u dit belangrijk? (mdw. en st.)
Wat vindt u belangrijk aan een organisatie (mdw. en st.)
Als u weg zou gaan bij de onderzoeksorganisatie, wat zou daar de reden voor zijn? (mdw.)
Welke veranderingen in het personeelsbeleid zouden het behoud van werknemers bevorderen? (mdw.)
Hoe lijkt het je om in de thuiszorg te werken? (st.)
Hoe lijkt het je om bij de onderzoeksorganisatie te werken? (st.)
Als je niet in de thuiszorg wilt werken, waar dan wel en waarom? (st.)




	-	verdeling van taken en bevoegdheden
	-	coördinatie van taken en bevoegdheden
	-	verantwoordelijkheden naar een lager niveau
	-	het aantal hiërarchische niveaus
	-	wijze waarop activiteiten op elkaar worden afgestemd












	- 	wat, waar, hoe informatie t.a.v. taakuitoefening
	- 	hoe anders informatie gericht op verandering
	- 	feedback t.a.v. functioneren
-	kanalen, ontvangst en verspreiding


















	-	Ruimte voor werkoverleg, mate van inspraak in afdelingsbeleid
	-	Mate van inspraak in organisatiebeleid













* Resultaten van werk
	-	 Kwaliteit zorg




- Wat is uw leeftijd? (mdw. en st.)
- Welke opleiding volg je (heeft u gevolgd) (mdw. en st.)?
- Welk beroep wil je na je opleiding uitvoeren? (st.)
- Wat is je motivatie om in de zorgsector te willen werken? (st.)
- Wat is uw functie? (mdw.)- Hoe lang werkt u bij de onderzoeksorganisatie? (mdw.)
- Bent u meteen na uw opleiding in de zorg gaan werken? (mdw.)

Organisatie
- Wat vindt u belangrijk aan een (toekomstige) organisatie? (mdw. en st.)
- Kunt u vier kenmerken noemen die uw ideale organisatie heeft? (mdw. en st.)
- Kunt u een rapportcijfer geven die weergeeft hoe de onderzoeksorganisatie 
  scoort op de door u aangegeven ideale  kenmerken? (mdw.)
- Als u een totaalcijfer zou moeten geven voor de onderzoeksorganisatie, welk cijfer zou dat worden? (mdw.)
- Denkt u er wel eens aan om weg te gaan bij de onderzoeksorganisatie? (mdw.)
- Als u weg zou gaan bij de onderzoeksorganisatie, wat zou daar de reden voor zijn? (mdw.)
- Welke veranderingen in het personeelsbeleid zouden het behoud van werknemers bevorderen? (mdw.)
  
Baan 
- Wat vindt u belangrijk aan een (toekomstige) baan? (mdw. en st.)
- Kunt u vier kenmerken noemen die uw ideale baan heeft? (mdw. en st.)








	-	zelf bepalen aantal uren dat je werkt
	-	invloed
-	vast dienstverband
- Kunt u een rapportcijfer geven die weergeeft hoe u huidige baan scoort op de door u aangegeven ideale kenmerken? (mdw.)
- Als u een totaalcijfer zou moeten geven voor uw baan bij de onderzoeksorganisatie, welk cijfer zou dat worden? (mdw.)
Arbeidsmarkt
- Welke factoren zijn voor u doorslaggevend bij het kiezen tussen meerdere werkgevers? (mdw. en st.)














	-	Andere organisatie, namelijk ......     		..	
- Wat zou een reden kunnen zijn waarom u de zorgsector zou verlaten? (mdw. en st.)

- Denkt u dat werkzoekenden in het algemeen snel een baan kunnen vinden? (mdw. en st.)
- Kunt u de organisatie typeren aan de hand van drie à vier steekwoorden? (mdw. en st.)
- Ken je de onderzoeksorganisatie? (st.)
- Heb je wel eens gewerkt bij deze organisatie via een bijbaan of een stage? (st.)
- Ik heb wel eens wat gehoord of gelezen over deze organisatie via (st.):
    -	kennissen die werken/hebben gewerkt
    -	kennissen die er niet werken/hebben gewerkt
    -	familie die er werkt/heeft gewerkt
    -	familie die er niet werkt/heeft gewerkt
    -	medestudenten die er werken/hebben gewerkt
    -	medestudenten die er niet werken/hebben gewerkt
    -	dag- en/of weekbladen
    -	radio
    -	televisie
- Kun je je iets herinneren over de manier waarom de organisatie de laatste jaren in het nieuws is geweest? (st.)
- Waar wil je solliciteren als je niet kiest voor de zorgsector? (st.)
- Denk je dat je zelf makkelijk een baan kunt vinden als je klaar bent met je opleiding? (st.)
- Op welke manier ben je van plan op zoek te gaan naar een baan? (st.)
	-	via advertenties in landelijke dagbladen
	-	via advertenties in regionale dag- en weekbladen
	-	via het uitzendbureau
	- 	via het arbeidsbureau
	-	via internet
	-	via open sollicitaties
	-	via kennissen c.q. familie
-	anders, namelijk ....
- Een reden voor mij om te solliciteren bij de onderzoeksorganisatie is: (st.)
- Een reden voor mij om niet te solliciteren bij de onderzoeksorganisatie is: (st.)
- Ik zou graag meer informatie over mogelijke banen bij de onderzoeksorganisatie ontvangen via: (st.)
	-	open dagen bij de onderzoeksorganisatie
	-	een gastspreker op opleidingsinstituut
	-	een stage
	-	brochures en vacature-informatie op huisadres
	-	via e-mail
	-	ik wil geen informatie ontvangen over mogelijke banen bij de onderzoeksorganisatie
- Denkt u dat mensen binnen de zorg vaak van baan wisselen? (mdw.)
- Als u een andere baan bij een andere organisatie zou willen, denkt u dat u die makkelijk kunt vinden? (mdw.)
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